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 يليق بجلال وجهه العظيم االحمد لله رب العالمين حمد
 أشرف الأنبياء و المرسلين لى عأحمده على نعمائه و أشكره على جزيل فضائله، و أصلي و أسلم 
 .أجمعينو على آله و صحبه محمد سيدنا نبينا و قدوتنا 
 
لولا  الأتمه، و ما كنت اهذه الدراسة إلا شكر الله تعالى الذي أعانني على إتمامه إتماملا يسعني بعد      
تفضل الدكتور/ عبد الناصر موسي، الذي الأستاذ سعادة  إلىالشكر ال  بخ أتقدم كماعونه و توفيقه،  
                 جانبي و منحني الكثير من وقته و علمه  إلىوقف و الذي  ،بقبول الإشراف على هذه الرسالة
 .لم يدخر وسعا في مد يد العون و المساعدة و التوجيه، و أفكاره و 
كما أتقدم بجزيل الشكر وعظيم التقدير إلى أعضاء لجنة المناقشة الموقرين على منحي شرف مناقشتهم لي      
 مل و إبداء ملاحظاتهم وتوجيهاتهم القيمة التي بها نستزيد.  و تفضلهم بإستقراء محتويات هذا الع
ما و على  ،مستقبالهتعاونهم و حسن الأصحاب السعادة أعضاء لجنة التحكيم على و الشكر موصول      
  .ستبانة الدراسةلإأثناء تحكيمهم  توجيهات سديدةجهد و وقت و من لي  أبدوه
 لشكر و العرفان لجميع أساتذتنا و لا ننسى منهم أحد على الإطلاقكما يسعدني و يشرفني أن أتقدم با     
 و جميعهم يبقوا في ذاكرتنا علما و مكانة، فهم من أناروا عقولنا و أحسنـوا إلينا بعلمهم فكانوا مناطا لآمالنا
 و طموحاتنا و سر بلوغنا لما نحن عليه.
مجمع صيدال لصناعة الأدوية في وظفي مإطارات و كل  من  ساعدني مشكورا من    لا أنسى  كما    
 . الجزائر
كل من و الدعاء، إلى  يستحق الشكر و الثناء و لم يبخل علي بالعطاء  منكل وأدين بالشكر أيضا إلى      
 جزاهم الله ،بالكلمة الطيبةبذل معي جهدا و نصح لي قولا و أخذ بيدي و وقف معي طوال مشواري و لو 
 .عني خير الجزاء
 
 
 لمولى العلي القدير أن ينتفع بهذا العمل و أن يوفق الجميع بما يحبه و يرضاه ا سائلة
 بعض الشيء فذلك فضل الله يؤتيه من يشاء تقد أصب تفإن كن
  هو المستعان الله الموفق و جتهدت، وإغير ذلك فحسبي أنني  نتوإن ك
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 في تنمية الإبداع الإداري دور الأنماط القيادية




 أ.د عبد الناصر موسي
 الملخص
 
القيــادة (التحويليــة، التبادليـة، التشــاركية، الأبويــة) علـى الإبــداع الإداري بمجمــع صــيدال هـدفت هــذه الدراســة إلـى قيــاس أثــر أنمـاط      
الفكريـة،  سـتثارةلااالحفـز الإلهـامي، لصناعة الأدوية في الجزائر وفق منهج وصفي تحليلي، و تم تحديـد أبعـاد القيـادة التحويليـة لتشـمل: 
لفرد، أمـــا بالنســـبة للقيـــادة التبادليــة فـــتم قياســـها مـــن خـــلال ثلاثـــة أبعـــاد هـــي: المكافـــأة الإنســـاني بـــا هتمـــاملاا، (الكاريزمـــا)التــأثير المثالي
السـاكنة، كمـا تـم قيـاس القيـادة التشـاركية مـن خـلال خمسـة أبعـاد: التفـويض،  سـتثناءلاباالنشـطة و الإدارة  سـتثناءلاباالمشروطة، الإدارة 
القائـد ، حـين تـم قيـاس القيـادة الأبويـة مـن خـلال ثلاثـة أبعـاد و هـي: القائـد الخيـرفي ، ، التحفيز، العلاقات الإنسانية، المشاركةتصاللاا
، الأخلاقــي، القائــد المتســلط، بينمــا تــم قيــاس الإبــداع الإداري (المتغيــر التــابع) مــن خــلال خمســة أبعــاد و هــي: الحساســية للمشــكلات
 .و مواصلته تجاهلابا حتفاظلااالأصالة، المرونة، الطلاقة، قدرة 
مـن الإطـارات العـاملين مـن مختلـف الوظـائف بمجمـع صـيدال لصـناعة الأدويـة فـي الجزائـر المـوزعين علـى تّكـون مجتمـع الدراسـة      
، و تــم اختيــار عينــة عشــوائية طبقيــة مــن العــاملين فــي المســتويات الوســطى و الــدنيا بلــ  إطــارا 0031فروعــه المختلفــة و البــال  عــدهم 
 . %08بلغت  سترداداصالحة للتحليل الإحصائي بنسبة  ةستبانإ 531ستبانات تم استرداد إ ، وزعت عليها961إجمالي حجمها 
 :إلى عدة نتائج أهمها الدراسةو لقد توصلت 
متقاربـة بـدرجات     كـل مـن الـنمط القيـادي التحـويلي و التشـاركي و التبـادلي لصـناعة الأدويـة يمارس القادة الإداريين بمجمع صـيدال  -
 هم النمط الأبوي.أكبر من ممارست
 أكدت النتائج أن مستوى توفر الإبداع الإداري بمجمع صيدال لصناعة الأدوية كان مرتفعا. -
بمجمـع  هناك علاقة إرتباطية طردية موجبة دالة بين أنماط القيادة الإدارية (التحويلية، التبادلية، التشاركية، الأبويـة) و الإبـداع الإداري  -
 تباط كانت لصالح القيادة التحويلية. صيدال، و أن أقوى علاقة ار 
لصـالح  بمجمع صـيدال لصـناعة الأدويـة فـي الجزائـرلدى العاملين ي على الإبداع الإدار  للقيادة التحويلية أثر ذو دلالة إحصائيةوجود  -
 .الإنساني بالفرد هتماملااو  بعدي التأثير المثالي
 بمجمـع صـيدال لصـناعة الأدويـة فـي الجزائـر لصـالحلـدى العـاملين بـداع الإداري علـى الإ للقيادة التبادليةأثر ذو دلالة إحصائية وجود  -
 .الساكنة ستثناءلاباالنشطة و الإدارة  ستثناءلاباالإدارة بعدي 
بمجمع صيدال لصـناعة الأدويـة فـي الجزائـر لصـالح  لدى العاملين على الإبداع الإداري للقيادة التشاركيةأثر ذو دلالة إحصائية وجود  -
 الإنسانية، المشاركة. العلاقات ، تصاللاا، التفويضمن كل 
بعـد بمجمـع صـيدال لصـناعة الأدويـة فـي الجزائـر لصـالح  لدى العـاملين على الإبداع الإداري للقيادة الأبويةأثر ذو دلالة إحصائية وجود  -
 القائد الخير. 
بـداع الإداري لـدى العـاملين تعـزى إلـى متغيـر مـدة الخدمـة فروق ذات دلالة إحصائية بين اسـتجابات أفـراد عينـة الدراسـة حـول الإتوجد  -
لا توجـد فـروق ، بينمـا دلـت النتـائج أنـه سـنة 51-سـنوات  6العـاملين ممـن تتـراود مـدة خبـرتهم فـي المؤسسـة مـن في المؤسسـة لصـالح 
، العمــر، الجــنس     لــى متغيــرذات دلالــة إحصــائية بــين اســتجابات أفــراد عينــة الدراســة حــول الإبــداع الإداري لــدى العــاملين تعــزى إ
 التخصص. ، المؤهل العلمي، مدة الخدمة مع الرئيس المباشر
 كما قدمت الدراسة مجموعة من التوصيات تتمحور حول نموذج الدراسة الحالية.
 
 : القيادة الإدارية، أنماط القيادة، الإبداع الإداري، تنمية الإبداع الإداريالكلمات المفتاحية
 ytivitaerc evitartsinimda fo tnempoleved eht ni selyts pihsredael fo elor ehT
Case Study: Saidal Group 
 
Prepared by: Wassila Ouaar 




     The present study aimed to measure the impact of leadership styles (Transformational, 
Transactional, Participative and Paternalistic) on administrative creativity within Saidal 
Group for the pharmaceutical industry in Algeria through a descriptive and analytical 
approach. The dimensions of Transformational leadership included: Inspirational 
motivation, intellectual stimulation, idealized influence (charisma), and individualized 
consideration. Moreover, the Transactional leadership was measured in three dimensions, 
namely: the contingent reward, Management-by-Exception (Active) and Management-by-
Exception (passive). Participative leadership was measured according to five dimensions: 
delegation, communication, motivation, human relations and participation. While the 
paternalistic leadership was measured across three dimensions: the benevolent      
leadership, the moral leadership and authoritarian leadership. Administrative creativity as 
the dependent variable was measured in five dimensions: sensitivity to problems, 
originality, flexibility, fluency, ability to retain and maintain direction. 
     The study was carried out to cover the population of 1300 managers employees within 
the various subsidiaries of the Saidal Group for the pharmaceutical industry in Algeria. A 
stratified random sample of 169 employees, from medium and low levels of the hierarchy, 
was chosen; on the whole number of questionnaires 135 were valid for statistical analysis, 
namely a rate of 80%. 
The study has found a number of results, such as: 
- Leaderships styles practiced in Saidal Group for the pharmaceutical industry are the 
Transformational, Transactional, Participative with approximate means, compared with 
the Paternalistic leadership.   
- The level of administrative creativity in Saidal Group for the pharmaceutical industry 
was high. 
- There were significant positive relationships between leadership styles 
(Transformational, Transactional, Participative and Paternalistic) and administrative 
creativity in Saidal Group for the pharmaceutical industry, the largest one was that 
relating to Transformational leadership. 
- There was a significant effect of Transformational leadership on administrative 
creativity in Saidal Group for the pharmaceutical industry in Algeria, in terms of 
idealized influence (charisma) and individualized consideration. 
- There was a significant effect of Transactional leadership on administrative creativity in 
Saidal Group for the pharmaceutical industry in Algeria for the dimensions of active and 
passive management by exception. 
- There was a significant effect of Participative leadership on administrative creativity in 
Saidal Group for the pharmaceutical industry in Algeria for the delegation, 
communication, human relations, and participation. 
- There was a significant effect of Paternalistic leadership on administrative creativity in Saidal 
Group for the pharmaceutical industry in Algeria through the benevolent leadership. 
- There are statistically significant differences between the responses of the sample of the 
study on administrative creativity, due to the experience in the company to those who 
have experience ranging from 6 to 15 years. However, no statistically significant 
differences between the responses of the sample of the study on administrative creativity 
due to variables: gender, age, educational qualification, service duration with the current 
manager and specialty. 
The study also provided a set of recommendations in relation to the present study. 
 
Keywords: administrative leadership, leadership styles, administrative creativity, 
development of administrative creativity. 




   مقدمةال
 
       تواجه المؤسسات المعاصرة العديد من المستجدات و التغيرات في بيئة عملها في ظل المنافسة      
، و ما أفرزته من متغيرات سريعة لها الأثر الاتصالاتو تزايد وتيرة تطور تكنولوجيا المعلومات و  الشديدة
ذي جعل هذه المؤسسات في موقف صعب لا يكفي الكبير على أداء المؤسسات و تحقيق أهدافها، الأمر ال
معه الأداء العادي لمواجهة تلك التغيرات بل أصبحت مجبرة على تطوير و تحسين أدائها إلى مستويات 
و سمة من   و ُمطاَلبة بالعمل المبدع الذي يعد حقيقة لا مناص منها ،عالية تمكنها من التفوق على منافسيها
 بنجاح. الاستمرارى يكتب لها البقاء و سمات المؤسسات المعاصرة حت
، فلا بد أن يتولى قيادتها أشخاص لهم ةو لكي تستطيع المؤسسات تحقيق النجاح في ظل هذه البيئ     
ستراتيجيات جديدة و متطورة في التعامل مع هذه المتغيرات البيئية إلتزام قوي في البحث عن أساليب و إ
و توفير  ر في العاملين و حشد طاقاتهم و تنمية القدرات الإبداعية لديهمالمعقدة، و لهم القدرة على التأثي
المناخ التنظيمي المناسب لذلك، حيث يعد الإبداع أداة المؤسسة للتكيف مع تلك المتغيرات و يساعدها على 
         مواجهة المشكلات المعاصرة و تحديات المستقبل، لما له من دور مهم و حاسم في بقاء المؤسسات
   و تطورها.
إن الإبداع يعد مطلبا رئيسيا لأي مؤسسة، لأن المؤسسة التي لا تبدع في وقتنا الحاضر سوف تواجه      
مصيرا يسوده التخلف و الزوال، لأن البقاء في عالم اليوم للأفضل في ظل المنافسة الشديدة و التحديات 
غير أنه من الملاحظ في ، و الثورة الرقمية المذهلة الكبيرة الناتجة عن مستجدات العولمة و التطوير التقني
        بعض المؤسسات وجود الرتابة و الروتين عند أداء العاملين لأعمالهم، و بالتالي لا يظهر منهم إبداع
و تميز يساهم في دفع عجلة التطوير نحو الأفضل، و بالنظر إلى عناصر العملية الإبداعية فإن حجر 
لعامل الذي منه تنطلق المؤسسة و تتطور، لأن المؤسسة مهما تطورت تقنيا أو امتلكت الزاوية فيها هو ا
و تمثل القيادة الإدارية أحد الركائز المساعدة على تنمية  .قدرات فإنها تبقى رهينة العقول البشرية التي تديرها
بدوره يعمل على تألق  الإبداع لدى العاملين في المؤسسات، حيث توفر البيئة المناسبة للإبداع و الذي
 المؤسسة و ريادتها.
و لأن نجاح القائد يتوقف أساسا على مدى تأثيره على العاملين فإن اعتماد النمط القيادي المناسب      
يعتبر من أهم العوامل المؤثرة على الإبداع، لأن قدرات المرؤوسين الإبداعية تتأثر بنمط القيادة الذي يهتم 
و كل هذه عوامل  .دور الذي يقوم به و إعطائه التقدير اللازم و منحه الفرصة لتقديم أفكارهبالفرد و إشعاره بال
محفزة تدفع في الفرد الرغبة في بذل المزيد من الجهد و العطاء و الإبداع، الذي يعد من أهم المؤشرات التي 








لقيادات الإدارية أن تهتم بموضوع الإبداع الإداري لدى العاملين و تنمية روح من هنا أصبح لزاما على ا     
بالمؤسسات إلى  الارتقاءالإبداع لديهم، و إتاحة الفرصة لاستخدام قدراتهم الإبداعية للمساهمة بما لديهم في 
 يتيح لها البقاء و الصمود في ظل التغيرات العالمية الحالية. مستويات أداء أفضل،
و مع علمنا أن موضوع الإبداع الإداري تتحكم فيه عوامل متعددة و متداخلة، إلا أننا سوف نسلط      
    الضوء في هذه الدراسة على إحدى هذه العوامل التي نرى أن لها أهميتها الخاصة، ألا و هي أنماط
ملائم و المؤثر على تنمية النمط القيادي ال استخدامهالقيادة، حيث أن نجاح القائد يتوقف إلى حد بعيد على 
 القدرات الإبداعية للعاملين تحت إشرافه.
 إشكالية الدراسة: 
 الاقتصاديةنتيجة للتطورات المتسارعة و التغيرات المتلاحقة التي تعرفها البيئة الحالية، فإن المؤسسة      
فإن بعض هذه المؤسسات تواجه العديد من التحديات التي تهدد بقائها و استمرارية نشاطاتها، و مع ذلك 
يواجهها،       تستطيع أن تتجاوزها في حين أن بعضها الآخر يتعرض للإفلاس و الزوال عند أدنى خطر 
قدر الإمكان عن الطرق  الابتعادحل المشكلات بطرق إبداعية و في كيفية  الصعوبةو بالتالي تظهر 
تنمية القدرات ما يدعوا القيادات الإدارية إلى بنجاح، و هو  الاستمرارحتى يكتب لها البقاء و التقليدية 
الإبداعية لدى عامليها و توفير الوسائل المناسبة و المناخ التنظيمي الذي يدعم الإبداع و يشجع الطاقات 
            نه قابل للتطورأني الإبداعية، حيث أن الإبداع الإداري قدرة مكتسبة في جانب كبير منها، ما يع
الأنماط القيادية في حد ذاتها و الأساليب التي ينتهجها  باختلافأن دور هؤلاء القادة يختلف  التعلم، غيرو 
نمط القيادة الذي يمارسه القائد في إشرافه على مرؤوسيه يؤثر بدرجة  إن .كل قائد في تعامله مع مرؤوسيه
         القيادات التي كبيرة على مستوى الإبداع لديهم، كما يرتبط نجاح المؤسسات بشكل كبير بأنماط
تديرها، و عليه فمؤسساتنا اليوم بحاجة أكثر من أي وقت مضى إلى أنماط قيادية فعالة تتناسب و الوضع 
 الحالي و تسعى إلى تعزيز الإبداع و تنميته حتى تتمكن من تحقيق الريادة و التفوق.
أكثر من غيرها إلى ذلك النمط مؤسسات صناعة الأدوية هي إحدى تلك المؤسسات التي تحتاج  إن     
التحديث المستمر للدواء الذي يعتمد على و  الإبداعية الأفكارطرح القيادي الذي يسمح بإتاحة الفرصة ل
فإن دور القيادات الإدارية هو إيجاد الظروف المناسبة التي و عليه البحث العلمي الدقيق و المتواصل، 
 ا تمكنهم من تفجير طاقاتهم الإبداعية و البحث الدائم عن الجديدتسمح للعاملين بالعمل في بيئة آمنة نفسي
في محيط يشهد منافسة قوية و منفتح على ة، تطوير صناعة صيدلانية ناجعلمواكبة المستجدات و 










في تنمية القدرات الإبداعية لدى  تأسيسا على ما سبق تهدف هذه الدراسة إلى إبراز دور الأنماط القيادية     
       الابتكارهتمام القيادات الإدارية لأهمية إتباع الأنماط القيادية التي تدعم الإبداع و إالعاملين، و توجيه 
 و تعمل على تنميته.
هناك و بالرغم من وجود أعداد هائلة من الدراسات ذات الصلة بالقيادة التحويلية و الإبداع، إلا أن لكن      
كل من القيادة التحويلية، التبادلية، التشاركية، الأبوية على الإبداع  أثرنقصا في الأبحاث الميدانية حول 
، التي تعتبر إحدى -في حدود علم الباحثة -الإداري خاصة العربية منها لاسيما في الصناعات الدوائية 
بعض القادة في تحديد نمطهم القيادي  الصناعات الهامة في قطاع الصناعة الجزائري، و بالنظر لغياب
أنماط القيادة (التحويلية، التبادلية، التشاركية،  أثرالأنسب للتأثير على الإبداع، تجد الباحثة أهمية دراسة 
 الأبوية) على الإبداع بمجمع صيدال الرائد الوطني لصناعة الأدوية في الجزائر.
 ة التالية:  رتأينا تناول الإشكاليإو لدراسة هذا الموضوع 
مجمع صيدال لصناعة الأدوية في بما مدى تأثير أنماط القيادة على الإبداع الإداري لدى العاملين       
 ؟ الجزائر
 و على ضوء الإشكالية الرئيسية المطروحة يمكن صياغة الأسئلة الفرعية التالية:
الجزائر لأنماط القيادة (التحويلية، ما مستوى ممارسة القادة الإداريين بمجمع صيدال لصناعة الأدوية في  -
 التبادلية، التشاركية، الأبوية)؟
 ما مستوى الإبداع الإداري السائد بمجمع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر؟ -
هل توجد علاقة إرتباطية بين مدى تطبيق القادة الإداريين لأنماط القيادة (التحويلية، التبادلية، التشاركية،  -
 مجمع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر؟بالإبداع الإداري لدى العاملين الأبوية) و بين 
هل هناك أثر للأنماط القيادية (التحويلية، التبادلية، التشاركية، الأبوية) على الإبداع الإداري لدى العاملين  -
 بمجمع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر؟
أفراد عينة الدراسة حول الإبداع الإداري لدى العاملين ستجابات اهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين  -
تعزى إلى المتغيرات الشخصية و الديمغرافية (الجنس، العمر، المؤهل العلمي، مدة الخدمة في المؤسسة، 
 ؟مدة الخدمة مع الرئيس المباشر الحالي، التخصص) بمجمع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر
 فرضيات الدراسة: 
  قمنا بصياغة الفرضيات التالية: ى الإشكالية الرئيسية و الأسئلة الفرعيةللإجابة عل
       ) للقيددددددادة التحويليددددددة بأبعادهددددددا 50,0= لا يوجددددددد أثددددددر ذو دلالددددددة إحصددددددائية عنددددددد مسددددددتوى معنويددددددة ( -1
لدى  ريهتمام الإنساني بالفرد) على الإبداع الإدالإستثارة الفكرية، التأثير المثالي، الإ(الحفز الإلهامي، ا
 بمجمع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر. العاملين 
       ) للقيددددددادة التبادليدددددددة بأبعادهدددددددا50,0= لا يوجددددددد أثدددددددر ذو دلالددددددة إحصدددددددائية عندددددددد مسددددددتوى معنويدددددددة ( -2
لدددى سدتثناء السدداكنة) علدى الإبددداع الإداري لإسدتثناء النشددطة، الإدارة بالإ(المكافئدة المشددروطة، الإدارة با
 مع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر. بمجالعاملين 




     ) للقيددددددادة التشدددددداركية بأبعادهددددددا50,0= لا يوجددددددد أثددددددر ذو دلالددددددة إحصددددددائية عنددددددد مسددددددتوى معنويددددددة ( -3
لددددى العددداملين تصدددال، العلاقدددات الإنسدددانية، التحفيدددز، المشددداركة) علدددى الإبدددداع الإداري لإ(التفدددويض، ا
 بمجمع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر.
           ) للقيدددددددادة الأبويدددددددة بأبعادهدددددددا 50,0= يوجدددددددد أثدددددددر ذو دلالدددددددة إحصدددددددائية عندددددددد مسدددددددتوى معنويدددددددة ( لا -4
بمجمددع صدديدال  نلدددى العددداملي (القائددد الخيدددر، القائددد الأخلاقدددي، القائددد المتسدددلط) علددى الإبددداع الإداري
 لصناعة الأدوية في الجزائر. 
) بدين اسدتجابات أفدراد عيندة الدراسدة 50,0= ية (لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنو  -5
(الجددنس، العمددر،  حددول الإبددداع الإداري لدددى العدداملين تعددزى إلددى المتغيددرات الشخصددية و الديمغرافيددة 
                       المؤهددددددددددددل العلمددددددددددددي، مدددددددددددددة الخدمددددددددددددة فددددددددددددي المؤسسددددددددددددة، مدددددددددددددة الخدمددددددددددددة مددددددددددددع الددددددددددددرئيس المباشددددددددددددر
 عة الأدوية في الجزائر. لحالي، التخصص) بمجمع صيدال لصناا
 :و يتفرع منها الفرضيات التالية
) بدين اسدتجابات أفدراد عيندة الدراسدة 50,0= لا توجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى معنويدة ( -أ 
   حول الإبداع الإداري لدى العاملين تعزى إلى متغير الجنس.  
) بدين اسدتجابات أفدراد عيندة الدراسدة 50,0= لا توجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى معنويدة ( -ب 
   العمر.   حول الإبداع الإداري لدى العاملين تعزى إلى متغير
) بدين اسدتجابات أفدراد عيندة الدراسدة 50,0= لا توجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى معنويدة ( -ج 
   المؤهل العلمي.   حول الإبداع الإداري لدى العاملين تعزى إلى متغير
) بدين اسدتجابات أفدراد عيندة الدراسدة 50,0= توجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى معنويدة ( لا -د 
   .  مدة الخدمة في المؤسسة حول الإبداع الإداري لدى العاملين تعزى إلى متغير
) بدين اسدتجابات أفدراد عيندة الدراسدة 50,0= لا توجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى معنويدة ( -ه 
   .  الحالي مدة الخدمة مع الرئيس المباشر الإبداع الإداري لدى العاملين تعزى إلى متغير حول
) بدين اسدتجابات أفدراد عيندة الدراسدة 50,0= لا توجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى معنويدة ( -و 
   .  التخصص حول الإبداع الإداري لدى العاملين تعزى إلى متغير
 نموذج الدراسة:   
من إشدكالية الدراسدة و أهددافها مدن جهدة، و طبيعدة الفرضديات الرئيسدية و الفرعيدة المجسددة لكدل  انطلاقا     
المسدتقلة و التابعدة، يمكدن بنداء  بمتغيدرات الدراسدة الاسدتدلالمن الأثر و الفروق من جهدة أخدرى، إضدافة إلدى 






































نموذج الدراسة على فكرة التفاعدل و التدأثير لكدل مدن أنمداط القيدادة (التحويليدة، التبادليدة، التشداركية، يقوم      
الأبويدة) كمتغيددرات مسددتقلة علددى الإبددداع الإداري لدددى العداملين بمجمددع صدديدال لصددناعة الأدويددة فددي الجزائدر 













  ستثارة الفكريةلإا
  (الكاريزما)التأثير المثالي 
  الإنساني بالفرد الاهتمام   
 
  التبادليةيادة الق
  
 المكافأة المشروطة
  ستثناء النشطةلإالإدارة با
  ستثناء الساكنةلإالإدارة با
 









  الأبويةالقيادة 
 القائد الخير








  مدة الخدمة في المؤسسة 
 مدة الخدمة مع الرئيس المباشر الحالي
 التخصص
 المتغيرات المستقلة
  التابع المتغير
 




 :أهمية الدراسة 
        مهمين و هما أنماط القيادة و الإبداع تستمد هذه الدراسة أهميتها من تناولها لموضوعين     
ن قبل على اعتبار أن قدرات المرؤوسين الإبداعية تتأثر بنمط القيادة السائد بالنظرة الايجابية م ،الإداري
 القائد نحو الفرد، و إتاحة له الفرصة للنمو و بذل المزيد من الجهد و العطاء و الإبداع.
 و تكمن أهمية هذه الدراسة فدي تركيزهدا علدى أكثدر أنمداط القيدادة حداثدة (التحويليدة، التبادليدة، التشداركية،     
معها في دراسة  واحدة، و هو ما لم يكدن الأبوية) و علاقتها بالإبداع الإداري في قطاع صناعة الأدوية، و ج
في الدراسات السابقة التي كانت تركدز علدى أحدد أو بعدض هدذه الأنمداط دون سدواها، ممدا يعطدي هدذه الدراسدة 
 . أهمية لتناول هذا الموضوع
د دراستنا ، لذا تعو بالضبط في الجزائر تحاول هذه الدراسة اختبار فعالية القيادة الأبوية في البيئة العربية     
مددن  ، و أولالجزائددر و فددي  بأبعادهددا فددي البيئددة العربيددة الدراسددة الأولددى التددي تتحدددث عددن القيددادة الأبويددةهددذه 
 -و فدي الدوطن العربدي  درس العلاقدة بدين القيدادة التبادليدة، التشداركية، الأبويدة و الإبدداع الإداري فدي الجزائدر
 للمكتبة العربية.  مما يشكل إضافة علمية  ،-في حدود علم الباحثة
يدة التدي لا تدزال يتنداول مجموعدة مدن الأنمداط القياد إذيعد هذا الموضوع على قددر كبيدر مدن الأهميدة، و      
مع ندرة الدراسات و البحوث الميدانية التدي تناولدت  قصد الوصول إلى نتائج مفيدة، خاصةبحاجة إلى البحث 
، و يمكدددن لهدددذه الدراسدددة أن تفيدددد المؤسسدددات -م الباحثدددةفدددي حددددود علدد - هددذا الموضدددوع لاسدديما فدددي الجزائدددر
كدادميين لمواصدلة البحدث فدي لأالصناعية من خلال تبني نتائج الدراسدة، كمدا قدد تدوفر أفكدارا جديددة للبداحثين ا
الموضدوع و تقدديم إسدهامات علميدة جديددة، إلدى جاندب ذلدك تأمدل الباحثدة أن يسدد هدذا البحدث جواندب الدنقص 
 بات العربية في مجال الإبداع الإداري.الملحوظ في الكتا
 أهداف الدراسة: 
إن الهدف الرئيسي لهذه الدراسة هو توضيح دور الأنماط القيادية في تنمية الإبداع الإداري بمجمع      
 صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر، و يتجلى ذلك من خلال تحقيق مجموعة من الأهداف أهمها:
) بمجمع صيدال ة، الأبوية، التشاركية، التبادليةلف أنماط القيادة (التحويليالتعرف على مدى تطبيق مخت -
 لصناعة الأدوية في الجزائر و إبراز النمط القيادي السائد من وجهة نظر المرؤوسين.
التعددرف علددى مسددتوى الإبددداع الإداري لددددى العدداملين بمجمددع صدديدال لصددناعة الأدويددة و العمددل علدددى  -
إن توفرت لديه القدرة على الإبداع يحتاج إلى قيادة فاعلدة تحفدز و تشدجع الإبدداع ن العامل و لأ ،تنميته
 لديه.
ختبار تأثير كل نمط قيادي (التحويلي، التبادلي، التشاركي، الأبوي) على الإبداع الإداري، بهدف  إ -
    التعرف على النمط القيادي الأكثر تأثيرا و تحفيزا للإبداع الذي يجب أن يتخذه القادة في
 المؤسسات، الأمر الذي يمكنهم من تبني القيم المشجعة للإبداع و تفادي القيم التي تحد منه. 
لفت النظر إلى ضرورة تحسين الأنماط القيادية إلى أنماط تدفع إلى الإبداع، مما يساعد في التأثير  -
 مؤسسة.يجابي على السلوك الإبداعي و ينعكس إيجابا على زيادة فعالية و تنافسية اللإا




تقديم التوصيات الملائمة على ضوء النتائج الميدانية لتشجيع روح الإبداع و دفع طاقات العاملين  -
 الإبداعية و توفير المناخ المناسب لتنميته.
تشكل الدراسة الحالية نقطة البداية للباحثين في هذا المجال للقيام بدراسات مماثلة في قطاعات أخرى،  -
الأبوية بأبعادها التي تحتاج إلى المزيد من التحقق فيها، حيث لم تجد الباحثة خاصة فيما يخص القيادة 
 سوى دراسة واحدة أجنبية تخص القيادة الأبوية و الإبداع، لم تكن الصناعة الدوائية من ضمنها.
 ختيار موضوع الدراسة: إمبررات  
 لعل أهمها ما يلي: هذا الموضوع كان وراءه عدة دوافع،ل اختيارناإن 
السابقة، لاسيما أنماط  في دراستنا اهتمامناالرغبة في التعمق في دراسة موضوع القيادة الذي كان محل  -
القيادة الحديثة خاصة تلك التي لم يتم تطبيقها بعد في البيئة العربية و الجزائرية و نخص بالذكر القيادة 
  .الأبوية
لدى العاملين حيث توفر البيئة المناسبة  اعالإبدلأن القيادة هي أحد الركائز المساعدة على تنمية  -
، فمن الأهمية بمكان التعرف على النمط ازدهارهاللإبداع الذي يعمل بدوره على تقدم المؤسسة و 
القيادي الملائم الذي يسمح بتنمية القدرات الإبداعية لدى العاملين و تهيئة المناخ التنظيمي المناسب 
 لذلك. 
الأخيرة لما  الآونةداري أحد مواضيع الساعة و الذي طرح نفسه بإلحاح في عتبار موضوع الإبداع الإاب -
        له من دور هام في بقاء المؤسسة و تطورها، كما يساعدها على مواجهة المشكلات المعاصرة 
عتبار أن الإبداع عنصرا أساسيا في عملية التنمية، و هو ما يتطلب من اعلى  ،و تحديات المستقبل
 لدى العاملين و تنميه. الإبداعالإدارية تبني أنماطا قيادية تحفز القيادات 
        نقص الدراسات التي تعالج دور الأنماط القيادية الحديثة في تنمية الإبداع الإداري لدى -
حول الإبداع الإداري، و التي و إن وجدت فهي و الأبحاث محدودية الدراسات  إلىبالإضافة العاملين، 
و في هذا الصدد تحاول هذه الدراسة ، تربوية يء بالجانب النفسي أي هي دراسات نفسيةعنى أكثر شت ُ
 أن تكون إضافة للأدبيات التي تدرس هذا الموضوع.
 منهج الدراسة: 
   فدددي ضدددوء طبيعدددة مشدددكلة الدراسدددة و أهددددافها و مدددن خدددلال الأسدددئلة التدددي تسدددعى هدددذه الدراسدددة للإجابدددة      
مدنهج الوصدفي التحليلدي الدذي يعتمدد علدى دراسدة الواقدع أو الظداهرة كمدا توجدد فدي علدى ال الاعتمدادعليهدا، تدم 
    الواقددع، و يهددتم بوصددفها وصددفا دقيقددا و يعبددر عنهددا تعبيددرا كيفيددا و كميددا، فددالتعبير الكيفددي يصددف لنددا الظدداهرة 
ات ارتباطهدا ر هذه الظداهرة  و درجداو يوضح خصائصها، أما التعبير الكمي فيعطينا وصفا رقميا يوضح مقد
مع الظدواهر الأخدرى، كمدا أن هدذا المدنهج لا يقدف عندد جمدع المعلومدات لوصدف الظداهرة و إنمدا يعمدل أيضدا 
 اسددتنتاجاتجددل تفسدديرها و الوصددول إلددى أعلددى تحليددل الظدداهرة و كشددف العلاقددات بددين أبعادهددا المختلفددة مددن 
 تعمل على تحسين الواقع و تطويره.




دام المددنهج الوصددفي لوصددف اسددتجابات أفددراد عينددة الدراسددة و تقددديراتهم حددول و بندداء عليدده فقددد تددم اسددتخ     
     أنمدددداط القيددددادة و كددددذلك لوصددددف مسددددتوى تقيدددديمهم للإبددددداع الإداري بمجمدددددع صدددديدال لصددددناعة الأدويددددة فددددي 
الأبويدة)  ثدر أنمداط القيدادة (التحويليدة، التبادليدة، التشداركية،أالجزائر، كما تدم اسدتخدام المدنهج التحليلدي لتحديدد 
علددى الإبددداع الإداري، و كددذلك تحديددد الفددروق بددين متوسددطات اسددتجابات أفددراد العينددة حددول مسددتوى تقيدديمهم 
 .الديمغرافيةللإبداع تبعا للخصائص الشخصية و 
 حدود الدراسة:  
هدذه الدراسدة علدى عيندة مدن الإطدارات العداملين بمجمدع صديدال لصدناعة  اقتصدرتالحدود البشرية:  -
الجزائر، و لقد حرصنا على حسن اختيار العينة لضمان حسن تمثيلهدا للمجتمدع المدأخوذة  الأدوية في
 منه، الأمر الذي يسمح باستخلاص نتائج علمية سليمة.
 هذه الدراسة على مجمع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر. اقتصرتالحدود المكانية:  -
علدى بيدان دور أنمداط القيدادة (التحويليدة، ركزت الدراسة في جانبها الموضوعي الحدود الموضوعية:  -
 الأبوية) في تنمية الإبداع الإداري بمجمع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر. التبادلية، التشاركية،
غايدة  إلدى 4102/90/60طبقدت الدراسدة الميدانيدة خدلال الفتدرة الممتددة مدن تداري  الحددود الزمانيدة:  -
 . 4102/21/72
 الدراسات السابقة:  
ن هنداك نددرة فدي الدراسدات التدي تناولدت أبالرغم من تعدد الدراسات حول القيادة التحويلية و الإبداع، إلا      
موضددددوع القيددددادة التشدددداركية، التبادليددددة و الأبويددددة و علاقتهددددا بالإبددددداع الإداري و كددددذا تطبيقاتهددددا فددددي مجددددال 
سددددددات ذات العلاقددددددة بموضددددددوع         الصددددددناعات الدوائيددددددة، لددددددذا سدددددديتم عددددددرض مدددددا تددددددم الحصددددددول عليدددددده مددددددن الدرا
 الدراسة، العربية منها و الأجنبية زمنيا من الأحدث إلى الأقدم.
 الدراسات العربيةأولا: 
بعندوان أثدر نمطدي القيدادة التشداركية و التحويليدة فدي تحسدين ) 2102دراسة عبد العزيز براك محسدن ( -1
       أطروحددددة دكتددددوراه الفلسددددفة  فددددي الإدارة ،الأداء الددددو:يدي: دراسددددة مقارنددددة فددددي المستشددددديات الأردنيددددة
و التدي هددفت إلدى تحديدد  الأردن، -(غير منشورة)، كلية الأعمدال، جامعدة عمدان العربيدة للدراسدات العليدا
            دور نمطددددددي القيددددددادة التشدددددداركية و التحويليددددددة فددددددي تحسددددددين  الأداء الددددددوظيفي فددددددي المستشددددددفيات العامددددددة 
دراسة من مديري المستشدفيات الأردنيدة فدي القطداعيين العدام و الخداص البدال  و الخاصة، تكون مجتمع ال
اسدتبانه علدى  557مستشدفى كعيندة طبقيدة عشدوائية و توزيدع  43مستشدفى، و قدد تدم اختيدار   29عدددها 
استبانه مسترجعة صالحة للتحليل الإحصدائي، توصدلت الدراسدة إلدى  407المديرين فيها، و قد تم اعتماد 








 وجود أثر ايجابي لنمطي القيادة التشاركية و التحويلية بأبعادهما المختلفة في تحسين الأداء الوظيفي.  -
لا توجددددد فددددروق ذات دلالددددة إحصددددائية حددددول ممارسددددة نمددددط القيددددادة التشدددداركية تعددددزى إلددددى متغيددددر النددددوع  -
العمددر، المؤهددل التعليمددي، المسددتوى  ، و وجددود فددروق ذات دلالددة إحصددائية تعددزى إلددى متغيددرالاجتمدداعي
 الوظيفي و الخبرة. 
              لا توجددددددد فددددددروق ذات دلالددددددة إحصددددددائية حددددددول ممارسددددددة نمددددددط القيددددددادة التحويليددددددة تعددددددزى إلددددددى متغيددددددرات  -
، المؤهددل العلمددي، سددنوات الخبددرات و المسددتوى الددوظيفي)، و وجددود فددروق ذات دلالددة الاجتمدداعي( النددوع 
 نمط القيادة التحويلية تعزى إلى عمر القائد. إحصائية حول ممارسة 
                 لا توجددددددددددد فددددددددددروق ذات دلالددددددددددة إحصددددددددددائية حددددددددددول مسددددددددددتوى الأداء الددددددددددوظيفي تعددددددددددزى إلددددددددددى متغيددددددددددرات -
، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، المستوى الوظيفي) و وجود فروق ذات دلالة إحصائية الاجتماعي(النوع 
 تعزى إلى متغير العمر. 
             د فدددددروق ذات دلالدددددة إحصدددددائية حدددددول مسدددددتوى ممارسدددددة نمطدددددي القيدددددادة التشددددداركية و التحويليدددددةلا توجددددد -
 و مستوى الأداء الوظيفي تعزى إلى نوع القطاع. 
              درجدددددة ممارسدددددة مدددددديري المددددددار  الحكوميدددددة) بعندددددوان 1102دراسدددددة عدددددلاء توفيدددددق رشددددديد شدددددقير ( -2
رسدالة ماجسدتير فدي برندامج الإدارة التربويدة ، قتهدا بالرضدا الدو:يديو مدديراتها للقيدادة التشداركية و عا
و التددي هدددفت إلدددى فلسددطين،  -نددابلس ،كليددة الدراسددات العليددا، جامعددة النجددداح الوطنيددة(غيددر منشددورة)، 
التعددرف علددى درجددة ممارسددة مددديري المدددارس الحكوميددة و مددديراتها للقيددادة التشدداركية و علاقتهددا بالرضددا 
حافظدات شدمال الضدفة الغربيدة مدن وجهددات نظدر المعلمدين فيهدا، بالإضدافة إلدى بيدان أثدر الدوظيفي فدي م
  و الخبددددرة العمليددددة و المؤهددددل العلمددددي و مكددددان المدرسددددة مددددن وجهددددات نظددددر  متغيددددرات الدراسددددة: الجددددنس
المعلمين، و لقد تكون مجتمع الدراسدة مدن معلمدي المددارس الحكوميدة فدي مدديريات شدمال الضدفة الغربيدة 
معلمددا، و لقددد توصددلت  406معلمددا، و اختيددرت مندده عينددة تكونددت مددن  40621طين البددال  عددددهم فلسدد
 الدراسة إلى النتائج التالية:
هنداك مسدتوى عدال فددي ممارسدة مدديري المدددارس الحكوميدة للقيدادة التشداركية، و مسددتوى عدال مدن الرضددا  -
 الوظيفي لدى المعلمين من وجهة نظر المعلمين.
يدددة دالدددة إحصدددائيا بدددين درجدددة ممارسدددة مدددديري المددددارس الحكوميدددة و مدددديراتها للقيدددادة توجدددد علاقدددة ايجاب -
 التشاركية و مستوى الرضا الوظيفي من وجهة نظر المعلمين فيها.
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات أراء المعلمين حول ممارسة مديري المددارس الحكوميدة  -
سددتوى الرضددا الددوظيفي، تعددزى لمتغيددر الجددنس، المؤهددل  العلمددي، مكددان و مددديراتها للقيددادة التشدداركية و م
 المدرسة. 
   توجدد فدروق ذات دلالدة إحصددائية بدين متوسدطات أراء المعلمدين حددول ممارسدة مدديري المددارس الحكوميددة  -
 و مديراتها للقيادة التشاركية و مستوى الرضا الوظيفي، وفق متغير الخبرة العملية. 
 





أثدر ) بعندوان 0102لدي سدلامة الضدمور، محمدد صدبحي أبدو صدالح، عبدد السدتار العلدي (دراسدة ابتسدام ع -3
    القيدددادتين التبادليدددة و التحويليدددة فدددي إكسددداا مهدددارات التدكيدددر الناقدددد للعددداملين فدددي المستشدددديات 
و التددي هدددفت إلددى  ،20، العدددد 73مجلددة دراسددات للعلددوم الإداريددة، الجامعددة الأردنيددة، المجلددد  ،الأردنيددة
الناقدد، تكدون مجتمدع  قيداس أثدر نمطدي القيدادة التبادليدة و التحويليدة فدي إكسداب العداملين مهدارات التفكيدر
موظفدا، تمثلدت  55حجمهدا أخدذ عيندة تدم حيدث و الخاصدة فدي الأردن، الدراسدة مدن المستشدفيات العاملدة 
 نتائج الدراسة في: 
ليددددة فدددددي إكسددددداب مهددددارات التفكيدددددر الناقدددددد              وجددددود أثددددر ايجددددابي قددددوي دال إحصددددائيا لأبعدددداد القيددددادة التحوي -
 و أثر ظاهري لأبعاد القيادة التبادلية.
 مهارات التفكير الناقد تعزى إلى الخبرة العامة. اكتسابوجود فروق  ذات دلالة إحصائية في  -
اسددة القيددادة و الإبددداع: در ) بعنددوان 9002دراسددة يحددي سددليم ملحددم، فددؤاد نجيددب الشددي ، حامددد الشددرفي ( -4
مجلدة جامعدة الملدك عبدد العزيدز: الإقتصداد و الإدارة، المجلدد ، ميدانية على من:مات الاتصال في الديمن
و التدددي هددددفت إلدددى تسدددليط الضدددوء علدددى مددددى تدددوفر خصدددائص القياديدددة المبدعدددة فدددي  ،10، العددددد 32
للممارسدات  منظمات قطاع الاتصالات في الجمهورية اليمنيدة، كمدا تبحدث فدي مددى تطبيدق تلدك القيدادات
موظددف فددي ثددلاث  022التددي تعددزز الإبددداع لدددى العدداملين فددي هددذا القطدداع، تمثلددت عينددة الدراسددة مددن 
 منظمات تمثل جميع المنظمات في قطاع الاتصالات اليمنية، و لقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:
 ة المبدعة.أن قادة منظمات الاتصالات اليمنية يتمتعون بقدر متوسط من صفات القياد -
أشددارت النتددائج إلددى وجددود علاقددة ذات دلالددة إحصددائية بددين الممارسددات القيددادة الداعمددة للإبددداع مددن جهددة       -
 و بين الإبداع من جهة أخرى. 
عاقة القيادة التحويلية بالإبداع الإداري لددى رسسداء الأقسدام ) بعنوان 0102دراسة حسني سعيد خلف( -5
(غير منشورة)، كلية التجارة،  رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، مية بغزةالأكاديميين في الجامعة الإسا
هدددفت إلددى التعددرف علددى العلاقددة بددين امددتلاك القيددادات الأكاديميددة  فلسددطين، -الجامعددة الإسددلامية غددزة
مية الأكداديميين بالجامعدة الإسدلا الأقسداملعناصر القيادة التحويلية و تنمية القدرات الإبداعية لدى رؤسداء 
 توصل إلى النتائج التالية:تم المفردة، و لقد   05بغزة، تم استخدام عينة الحصر الشامل و البال  عددها 
 توجد ممارسة للقيادة التحويلية من قبل القيادات الأكاديمية في الجامعة الإسلامية بغزة بنسبة عالية. -
بددة الأولددى، و احتددل عنصددر الاسددتثارة عنصددر التددأثير المثددالي مددن عناصددر القيددادة التحويليددة المرت احتددل -
 الفكرية المرتبة الرابعة في تقديرات أفراد العينة.
 يتوفر الإبداع الإداري في الجامعة الإسلامية بغزة بنسبة عالية. -
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين حول علاقدة القيدادة التحويليدة بالإبدداع الإداري  -
و الشخصدية    م الأكاديميين في الجامعة الإسلامية بغزة، تعزى للمتغيدرات الديمغرافيدة لدى رؤساء الأقسا
 (العمر، سنوات الخبرة، المؤهل العلمي).




أثر القيدادة التشداركية علدى تحسدين أداء المدوارد البشدرية ) بعنوان 9002دراسة محمد عبد الله الزعبي ( -6
      الدراسدددات الإداريددة (غيددر منشددورة)، كليددة  الإدارة رسدددالة ماجسددتير فدددي، فددي شددركات الصدددناعة الكويتيددة
و التددي هدددفت إلددى معرفددة أثددر القيددادة  الأردن، -، جامعددة عمددان العربيددة للدراسددات العليدداو الماليددة العليددا
التشداركية علدى تحسدين أداء المدوارد البشدرية فدي الشدركات الصدناعية الكويتيدة، تكدون مجتمدع الدراسدة مدن 
الصناعية الكويتية العامة و المدرجة في سوق الكويدت لدلأوراق الماليدة و البدال  عدددها شركات المساهمة 
شددركات صددناعية داخددل مجتمددع الدراسددة حيددث بلدد  حجددم  90شددركة و تددم لقددد تددم اختيددار العينددة مددن  72
اسددتبانه صددالحة للتحليددل الإحصددائي، و لقددد توصددل الباحددث إلددى عدددة  051اسددترجع منهددا   981العينددة 
 أهمها:نتائج 
 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة التشاركية على تحسين أداء الموارد البشرية. -
رد البشدرية تعدزى إلدى تجدارب الشدركات العاملدة فدي لا توجد فروق ذات دلالة إحصدائية لتحسدين أداء المدوا -
القطداع الصدناعي الكدويتي باسدتثناء مؤشدر الابتكدار و المروندة، حيدث وجددت فدروق ذات دلالدة إحصدائية 
 لهذا المؤشر تعزى إلى تجارب الشركات العاملة في القطاع الصناعي الكويتي. 
بعداد القيدادة التحويليدة فدي الإبدداع الإداري اختبدار أثدر أ)، بعندوان 8002دراسدة عبدد المحسدن نعسداني ( -7
مجلة جامعة تشرين للبحوث و الدراسدات العلميدة: ، يادراسة تطبيقية على المسسسات التعليمية في سور 
هدفت إلى التعرف على العلاقة بين سمات ، 10، العدد 03سلسلة العلوم الاقتصادية و القانونية، المجلد 
السدددورية، حيدددث بلددد   داع الإداري لددددى العددداملين فدددي المؤسسدددات التعليميدددة القائدددد التحدددويلي و تدددوافر الإبددد
موظدف مدن المدوظفين الإداريدين  003، و لقد تم اختيار عينة عشوائية مكوندة مدن 0212مجتمع الدراسة 
 ، و لقد كشفت الدراسة على النتائج التالية: االعاملين في المؤسسات التعليمية في سوري
 التحويلية متوفرة بدرجة جيدة لدى القيادات في المؤسسات التعليمية. خصائص و سمات القيادة -
 القدرات الإبداعية متوفرة بدرجة عالية لدى العاملين في المؤسسات التعليمية السورية. -
 .وجود علاقة طردية موجبة بين سمات القيادة التحويلية و الإبداع الإداري -
أثدر القيدادتين التحويليدة و التبادليدة علدى أداء بعندوان  )8002دراسة كائنكدان فدواز عبدد المجيدد مرعدي ( -8
           الدراسدددددات الإداريدددددة أطروحدددددة دكتدددددوراه الفلسدددددفة  فدددددي الإدارة (غيدددددر منشدددددورة)، كليدددددة  المدددددوارد البشدددددرية،
و التدي هددفت إلددى قيداس أثدر القيددادتين  الأردن، -، جامعدة عمددان العربيدة للدراسدات العليدداو الماليدة العليدا
ليددة و التبادليددة علددى أداء المددوارد البشددرية فددي شددركات الصددناعات الدوائيددة الأردنيددة، تكددون مجتمددع التحوي
الدراسددة مددن جميددع الشددركات الصددناعية الدوائيددة الأردنيددة، و تددم اختيددار عينددة عشددوائية مددن العدداملين فددي 
قد توصلت الدراسدة ، و ل393تم استرجاع  005المستويات الإدارية الوسطى و الدنيا بل  إجمالي حجمها 
 إلى النتائج التالية: 
 أكثر عددا. نأظهرت النتائج وجود قادة تحويليين و تبادليين، إلا أن القادة التحويليي -
تددؤثر القيدددادة التحويليدددة إيجابيدددا علدددى كدددل مدددن: السدددلوك الإبدددداعي الفدددردي، و الدقدددة و الجددودة فدددي انجددداز      -
 الجيدة بين القادة و المرؤوسين.العمل، و المواظبة على الدوام و العلاقات 




يجابيدا علدى أداء إأظهرت نتائج القيادة التبادلية أن المكافأة المشروطة و الإدارة بالاستثناء النشطة تدؤثران  -
المددوارد البشددرية بأبعدداده المختلفددة، بينمددا لددم تظهددر أيددة علاقددة ذات دلالددة إحصددائية بددين الإدارة بالاسددتثناء 
 البشرية و كذلك بين قيادة عدم التدخل و أداء الموارد البشرية.الساكنة و أداء الموارد 
 الدراسات الأجنبية ثانيا: 
 seeyolpmE ,selytS pihsredaeL fo pihsnoitaleR بعنددوان )2102( la te nahk adreV دراسددة  -1
 ,sevitatneserper troppus remotsuc no yduts A :ecnamrofrep noitazinagro dna tnemtimmoc
، و التدي هددفت إلدى  94 °N ,secneics evitartsinimda dna ecnanif ,scimonoce fo lanruoj naeporuE
و التبادليددة) و أداء المؤسسددة باسددتخدام التددزام  (التحويليددة التعددرف علددى دراسددة العلاقددة بددين أنمدداط القيددادة
اع الاتصدالات فدي إسدلام مراكدز لخدمدة الزبدائن فدي قطد 70العداملين كمتغيدر وسديط، أجريدت الدراسدة فدي 
منها غيدر صدالحة ليصدبح حجدم العيندة  53لكن  542تم استرجاع   082أباد (باكستان) بل  حجم العينة 
 ، تمثلت نتائج الدراسة في:012النهائي 
 تؤثر أنماط القيادة (التحويلية و التبادلية) إيجابا على أداء المؤسسة. -
 ملين و استقلاليتهم و بالتالي تحسين أدائهم.يزيد نمط القيادة التحويلية من إبداع العا -
لا يتم إعطاء الحرية للعاملين في ظل القيادة التبادلية، لكن المكافئات مصدر لتحفيز العاملين بالنسدبة  -
 لهذا النمط من القيادة.
يددؤدي الالتددزام التنظيمددي للمرؤوسددين إلددى بددذل المزيددد مددن الجهددد لتحقيددق أهددداف المؤسسددة و بالتددالي  -
 الأداء. تحسين
 gniknil :sredael esenihC ni tsurt evitceffA ) بعندوان1102( la te nehC gniP-oaiX دراسدة  -2
   X °N ,XX loV ,tnemeganam fo lanruoj ,ecnamrofrep eeyolpme ot pihsredael citsilanretap
 72جتمدع الدراسدة مدن و التي هدفت إلى الكشف عن علاقة القيادة الأبوية بدأداء العداملين، حيدث تكدون م
 .شركة من الصناعات المختلفة
، و لقدد توصدلت الدراسدة إلدى 408سدتبانة صدالحة للتحليدل مدن أصدل ا 106بلغدت فقد أما عينة الدراسة  
 النتائج التالية:
تدرتبط القيدادة الأبويدة بأبعادهدا الدثلاث (الخيدرة، الأخلاقيدة، المتسدلطة) بدأداء العداملين، حيدث أن القيدادة  -
ة و الأخلاقية لهما علاقة ايجابية بأداء العاملين خارج الدور، بينما تدرتبط القيدادة المتسدلطة للقائدد الخير 
 الأبوي سلبا بالأداء خارج الدور.
بينمدا   لعبت الثقة في القائد دورا وسيطا(متغير وسديط) بدين القيدادة الخيدرة و الأخلاقيدة و أداء العداملين -
             ة التسدددددلطية، حيددددددث أن السدددددلوكيات السدددددلطوية تثيدددددر الخددددددوفلدددددم تدددددرتبط علدددددى الإطددددددلاق مدددددع القيددددداد
 و الغضب الذي يقلل الدوافع الذاتية و رغبة العاملين في الانخراط في السلوكيات خارج الدور.
 
 




 rosivrepus-ni-tsurt dna ecitsuj lanoitcaretni deviecreP) بعندوان1102( la te uW niM دراسدة  -3
 ,8 loV ,weiver noitazinagro dna tnemeganam ,pihsredael citsilanretap rof srotaidem sa
       ، و التددددددي هدددددددفت إلددددددى اختبددددددار التددددددأثيرات المسددددددتقلة لمختلددددددف أبعدددددداد القيددددددادة الأبويددددددة علددددددى أداء 10°N
أداء و الثقددة فددي القائددد كمتغيددرات وسدديطة فددي العلاقددة بددين القيددادة الأبويددة و   العمددل، بالاسددتعانة بالعدالددة
         شدددركة مددددن الشدددركات الخاصددددة فدددي الصددددين فددددي مجددددال العقددددار  32العمدددل، تكددددون مجتمددددع الدراسددددة مددددن 
سددتبانة صددالحة للتحليددل مددن أصددل ا 172و الخدددمات الاستشددارية و الاتصددالات، حيددث بلدد  حجددم العينددة 
 ، و لقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:353
كمتغيرات وسيطة لهدا أثدر فدي العلاقدة بدين القيدادة الأبويدة و أداء العمدل تعتبر عدالة القائد و الثقة فيه  -
 و سلوك المواطنة التنظيمية.
 يجابيا على العلاقة بين القيادة الخيرة و الأخلاقية و بين الثقة في القائد. إتأثر عدالة القائد تأثيرا  -
          المتسدددددلطة مدددددع القيدددددادة الخيدددددرة  لا تدددددرتبط القيدددددادة التسدددددلطية سدددددلبا بالعدالدددددة، أي حينمدددددا تكدددددون القيدددددادة -
 و الأخلاقية لا ينظر إليها أنها غير عادلة.
 ترتبط الثقة في القائد إيجابا مع أداء العمل و سلوك المواطنة التنظيمية. -
 ni tnemegagne eeyolpme fo elor noitaideM) بعندوان0102( la dna qaH lU manIدراسدة   -4
 dna  pihsredael lanoitamrofsnart fo pihsnoitaler eht no ssecorp  krow evitaerc
و التدي  ، secneics evitartsinimda dna ecnanif ,scimonoce fo lanruoj naeporuE ,ytivitaerc eeyolpme
تمثدل مجتمدع الدراسدة فدي مؤسسدتين   هدفت إلى استكشاف العلاقة بين القيادة التحويلية و إبدداع العداملين
صالحة  052ستبانة من أصل ا 981تأمين في إسلام أباد(باكستان)، حيث بل  حجم العينة من شركات ال
 أن: حيث توصلت الدراسةللتحليل، 
ن القائدد التحدويلي يعدزز دوافدع العداملين لأهناك علاقة ايجابية بين القيادة التحويلية و إبداع العداملين،  -
 ية.نحو المخاطرة التي تقحم الفرد في النشاطات الإبداع
 krow ecnahne pihsredael evitapicitrap seoD ) بعنددوان0102( la te gnauH uX  دراسددة -5
 no stceffe laitnereffid ehT ?tsurt ro tnemrewopme gnicudni yb ecnamrofrep
 ,01 loV ,roivaheb noitazinagro fo lanruoj ,setanidrobus laireganam-non dna laireganam
لتدي هددفت إلدى التعدرف علدى مدا إذا كدان الدنمط القيدادي التشداركي يحسدن أداء العمدل مدن و ا،   201 °N
خددددلال عمليددددة التمكددددين أو الثقددددة لكددددل مددددن الإطددددارات و غيددددر الإطددددارات، تددددم جمددددع البيانددددات مددددن شددددركة 
حيدث تدم توزيدع الاسدتبيانات علدى الإطدارات و غيدر الإطدارات، بلد   ،بالصدين 005enutroFالاتصدالات 
سددتبانة صددالحة للتحليددل، بينمددا بلدد  حجددم العينددة ا 413أعيددد منهددا  046نددة بالنسددبة للإطددارات حجددم العي
 للتحليل، و لقد تم التوصل إلى النتائج التالية:    صالحة 312أعيد منها  415بالنسبة لغير الإطارات 
ل تدأثير التمكدين تؤثر القيادة التشاركية على أداء العمل و سلوك المواطنة التنظيمية للإطارات من خلا -
 .القائدالنفسي أكبر من تأثير الثقة في 
تددؤثر القيددادة التشدداركية علددى أداء العمدل و سددلوك المواطنددة لغيددر الإطددارات مددن خددلال تددأثير الثقددة فددي  -
 أكبر من تأثير التمكين النفسي.القائد 




ين،  أمددددا غيددددر الإطددددارات لددددديهم احتياجددددات أقددددوى للاسددددتقلالية و الحكددددم الددددذاتي و التددددأثير فددددي الآخددددر  -
 الإطارات فلديهم احتياجات أقوى للانتماء. 
لا يختلدددف العددداملين كثيدددرا فدددي تفسدددير القيدددادة التشددداركية، فالقيدددادة التشددداركية تميدددل إلدددى توليدددد مشددداعر  -
 عند كل من الإطارات و غير الإطارات.القائد التمكين و كذا الثقة في 
 dna pihsredael lanoitamrofsnarT) بعندوان0102( renreoB enibaS ,biebnesiE .A ekliSدراسدة  -6
 ,tnemeganam noitavonni dna ytivitaerc ,hcaorppa raenilivruc a gnikaT :noitavonnI D&R
   ، و التدي هددفت إلدى البحدث عدن العلاقدة بدين القيدادة التحويليدة 4 °N ,91 loV ,dtL gnihsilbup llewkcalB
و تطدوير مدن معهدد الأبحداث  فرقة بحث 25ث أجريت الدراسة على و ابتكار فرق البحث و التطوير، حي
فرق من فرق البحث و التطدوير مدن الشدركات العالميدة فدي مختلدف القطاعدات( صدناعة السديارات،  70و 
المواصددلات، التعبئددة و التغليددف، الآليددة، السددلع الاسددتهلاكية، الأدوات العلميددة)، حيددث بلدد  حجددم العينددة 
 دراسة فيما يلي:، تمثلت نتائج ال652
 تعتبر القيادة التحويلية كدعامة لتسهيل ابتكار فرق البحث و التطوير.  -
 ليس أي مستوى من القيادة التحويلية يؤدي إلى مستويات عالية من ابتكار فرق البحث و التطوير.  -
 ,noitatneiro gninrael eeyolpmE) بعنددوان9002( gnauH ihC-aiJ ,gnoG gnipaYدراسددة  -7
 eeyolpme fo elor gnitaidem eht :ytivitaerC eeyolpme dna pihsredael lanoitamrofsnart
 و التدي هددفت إلدى اختبدار  ،4 °N ,25 loV ,lanruoj tnemeganam fo ymedaca ,ycaciffe-fles evitaerc
وسديطة الممثلدة أثر  توجيده العامدل  للدتعلم و القيدادة التحويليدة علدى إبدداع العداملين باسدتخدام المتغيدرات ال
وكدددالات للتدددأمين فدددي إحددددى شدددركات  80فددي إبددداع العامدددل و الكفددداءة الذاتيدددة، أجريددت هددذه الدراسددة فدددي 
، تمثلددت نتدددائج 455سددتبانة صدددالحة للتحليدددل مددن أصدددل ا 772التدددأمين بتدددايوان، حيدددث بلددد  حجددم العيندددة 
 الدراسة في:  
 إبداع العاملين. وتحويلية القيادة الالتوجيه نحو التعلم و هناك علاقة ايجابية بين  -
 توجيه العاملين نحو التعلم له علاقة ايجابية بالإبداع لديهم.  -
 pihsredael tneloveneb seod nehW) بعنوان9002( gnehC nauihS-roB , gnaW hihC-nA دراسة  -8
 fo lanruoj boj dna ytitnedi elor evitaerc fo elor gnitaredom ehT ?ytivitaerc ot dael
و التي هدفت إلى التعرف على دور القيدادة الخيدرة كبعدد ، ymonotua، 13 loV ,roivaheb lanoitazinagro
و الاسدتقلالية   من أبعاد القيادة الأبوية في قيادة المرؤوسين نحو الإبداع بالاعتماد على الدور الإبداعي 
الإبددداع، تمثددل مجتمددع الدراسددة فددي فددي العمددل كمتغيددرات وسدديطة تددأثر علددى العلاقددة بددين القيددادة الخيددرة و 
شددركات لصددناعة التكنولوجيددا  70مجموعددة مددن المهندسددين فددي فرقددة البحددث و التطددوير و رؤسددائهم مددن 
، و لقدددد خلصدددت 022سددتبانة قابلدددة للتحليدددل مدددن أصدددل ا 761العاليدددة، و لقدددد تكوندددت عيندددة الدراسدددة مدددن 
 الدراسة إلى النتائج التالية:
 خيرة و الإبداع.هناك علاقة بين القيادة ال -




لهمدا أثدر دال  ymonotua boJ و الاستقلالية في العمل  elor evitaerC ytitnediهوية الدور الإبداعي  -
 على الإبداع.
العلاقة بين القيادة الخيرة و الإبداع تعتمد على متغيران وسيطان، حيث تكون العلاقة ايجابية قويدة إذا  -
ن القيدادة الخيدرة سدوف يكدون لهدا إمسدتوى كدل متغيدر ضدعيف فدكان أحد المتغيران مرتفع، أما إذا كدان 
 أثر ضعيف على الإبداع.
 etanidrobus dna pihsredael citsilanretaP) بعندوان 4002(la te gnehC nauihS-roB دراسدة  -9
 fo lanruoj naisA ,snoitazinagro esenihC ni ledom pihsredael a gnihsilbatsE :sesnopser
علدى اسدتجابات المرؤوسدين فدي ظدل القيدادة الأبويدة  ، و التي هدفت إلدى التعدرف7 °N ,ygolohcysp laicos
سدتبانة صدالحة للدراسدة ا 345مع إعداد نموذج للقيادة في المؤسسات الصينية، تكونت عيندة الدراسدة مدن 
 شركة في تايوان، و لقد أظهرت نتائج هذه الدراسة ما يلي: 06من  506من أصل 
 وية القدرة على  التأثير على استجابات المرؤوسين مقارنة بالقيادة التحويلية.للقيادة الأب -
هندددداك أثددددر ايجددددابي لأبعدددداد القيددددادة الأبويددددة الددددثلاث (الخيددددرة، الأخلاقيددددة، التسددددلطية) علددددى اسددددتجابات  -
 المرؤوسين.
المثدل، كمدا تبين أن القائدد الخيدر و الأخلاقدي أكثدر دلالدة مدن حيدث شدعور العداملين بالامتندان و الدرد ب -
تدؤثر القيدادة المتسدلطة علدى اسدتجابات المرؤوسدين، و أن تأثيرهدا لديس قدوي كمدا فدي القيدادة الأخلاقيدة         
 و الخيرة.
تكون أثار أنماط القيادة الأبوية الثلاث على استجابات المرؤوسين عالية إذا كاندت هنداك سدلطة عاليدة  -
أثددددر ايجددددابي للتفاعدددل بددددين القيددددادة المتسددددلطة              متوازيددددة مددددع خيددددر كبيددددر، حتددددى يمكددددن أن يكددددون هنددداك
 و الخيرة. 
 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة  
 ن الدراسة الحالية تمتاز عن سابقاتها بالآتي: إفي ضوء الدراسات السابقة و في حدود علم الباحثة ف
 من حيث هدف الدراسة: -
سدات حدول القيدادة التحويليدة و الإبدداع، إلا أن الدراسدات التدي تبحدث دلت نتائج البحث علدى تعددد الدرا    
بشددكل مباشددر حددول العلاقددة بددين القيددادة التبادليددة، التشدداركية، الأبويددة و الإبددداع فهددي نددادرة خاصددة العربيددة 
             ، إذ أن غالبيدددددة الأبحددددداث ركدددددزت علدددددى العلاقدددددة بدددددين هدددددذه الأنمددددداط -فدددددي حددددددود علدددددم الباحثدددددة -منهدددددا 
و سلوكيات العاملين مثل الرضا، الأداء، الولاء...ال ، و عليه تهدف هذه الدراسة إلى ملئ هذه الفجوة عن 
     الأبويددة) ،  طريددق اختيددار نمددوذج شددامل يددربط بددين مختلددف أنمدداط القيددادة (التحويليددة، التبادليددة، التشدداركية








 من حيث بيئة الدراسة: -
 آسدياشدرق فدي  انتشدارهاالقيدادة الأبويدة و  م مدن الدراسدات التدي قدام بهدا بعدض البداحثين حدولعلى الرغ    
الهندد، تركيدا،  ضدافة إلدىبالإمثدل الصدين التدي أثبتدت صدلاحية القيدادة الأبويدة و أثرهدا علدى أداء العداملين، 
و الغربيدة فدي هدذا   العربيةاليابان و المكسيك...و غيرها، إلا أن هناك غياب للدراسات الميدانية في البيئة 
المجدددال، حيدددث يدددرى الأدب الغربدددي القيدددادة الأبويدددة علدددى أسددداس سدددلبي لأنهدددا تثيدددر التسدددلط و التددددخل فدددي 
فعاليدة القيدادة الأبويدة فدي الإطدار  اختبدارخصوصديات الآخدرين، و علدى هدذا الأسداس تحداول هدذه الدراسدة 
 .بوية و التي تحتاج إلى التحقق فيهاالعربي و بالضبط في الجزائر التي تحترم الثقافة الأ
تعد دراستنا هذه مدن أول مدن درس العلاقدة بدين القيداد التبادليدة، التشداركية، الأبويدة و الإبدداع الإداري      
بأبعادهددا فددي البيئددة  فددي الجزائددر و فددي الددوطن العربددي، و الدراسددة الأولددى التددي تتحدددث عددن القيددادة الأبويددة
 جديدة للأدبيات التي تدرس هذا الموضوع.مما يشكل إضافة  -باحثةفي حدود علم ال –العربية
بناء على الدراسات السابقة تم التعرف على الأنماط الحديثة المطبقة في بيئات مختلفة، و عليه كان و     
لابد من تنداول أنمداط جديددة مدن الأنمداط الفاعلدة التدي تناسدب البيئدة الجزائريدة، و التدي تسداعد علدى تعزيدز 
 . لإبداع و مواكبة التطورات الحاصلة لاسيما في قطاع حيوي و هو قطاع صناعة الأدويةا
 من حيث مجتمع الدراسة: -
معظم  الدراسات السابقة التي تناولت أنماط القيادة (التحويلية، التبادلية، التشاركية، الأبويدة) ركدزت علدى      
كافيدا فددي تناولدده  اهتمامدداين لددم يندل قطداع الصددناعة القطداع التعليمددي و المددالي و الخددمي...و غيرهددا، فددي حد
لأثدددر أنمددداط القيدددادة الحديثدددة علدددى الإبدددداع الإداري لاسددديما القيدددادة التشددداركية و الأبويدددة و خاصدددة فدددي البيئدددة 
العربية، و أن الدراسات خارج هذا القطاع محدودة جدا، لذا قامت الباحثة باختيار قطاع حيوي و هدو صدناعة 
عتمدداد علددى  الاالدراسددات فددي هددذا الموضددوع، و لقددد تددم  الددذي يحتدداج إلددى إجددراء العديددد مددن ،ائرالأدويددة بددالجز 
 .للقيادة التبادلية و التحويلية ssaB oilovA & مقياس 
لأول مدرة كدراسدة   hraF & uohC gnehCأمدا فيمدا يخدص القيدادة الأبويدة فقدد تدم الاعتمداد علدى مقيداس      
  ، أما فيمدا يخدص القيدادة التشداركية و الإبدداع الإداري فقدد قامدت الباحثدة ببنداء -ةفي حدود علم الباحث -عربية
 .بالاعتماد على الأدب النظري خاص بكل منهماجديد و تطوير مقياس 
 من حيث المنهجية: -
هددذه الدراسددة مددع جميددع الدراسددات السددابقة فددي اسددتخدامها المددنهج الوصددفي التحليلددي كمددنهج  اتفقددتلقددد     
هددذه الدراسددة، إلا أنهددا اختلفددت مددع بعددض الدراسددات السددابقة مددن حيددث مجتمددع الدراسددة، حيددث تددم مناسددب ل
الجزائدر، إلا أن معظدم الدراسدات فدي  صديدال لصدناعة الأدويدة بمجمدعاختيار عينة مدن الإطدارات العداملين 
 السابقة تناولت موضوع تطبيق مختلف أنماط القيادة في قطاعات أخرى.
 الدراسات السابقة فلقد تمت الاستفادة من تلك الدراسات فيما يلي:  و في ضوء ما جاء في
الاستفادة من خلاصة نتائج الدراسات السابقة و تطويرها بما يتناسب و تطبيق أنماط القيادة   (التحويلية،  -
 التبادلية، التشاركية، الأبوية) و أثرها على الإبداع الإداري كأنماط قيادية حديثة.




ثددة مددن الدراسددات السددابقة حددول القيددادة التحويليددة و علاقتهددا بالإبددداع الإداري و تثمددين مددا اسددتفادت الباح -
      توصددلت إليدده مددن نتددائج، كمددا اسددتفادت مددن الدراسددات التددي تناولددت الددنمط القيددادي التبددادلي و التشدداركي
اسدات الأجنبيدة و أوضدحت مددى فاعليتهمدا فدي تنميدة الإبدداع لددى العداملين، كمدا اسدتفادت أيضدا مدن الدر 
 التي تناولت النمط الأبوي لتحديد مدى فاعلية هذا النمط في تنمية الإبداع خاصة في البيئة العربية. 
 الاستفادة من تحديد الأساليب الإحصائية المناسبة و كذلك اختبار فرضيات التأثير و الفروق. -
نهجا للدراسة، كما تم من خلال تلدك كما ساعدت الدراسات السابقة في اختيار المنهج الوصفي التحليلي م -
    الدراسددات التعددرف علددى كيفيددة تطددوير أداة الدراسددة و تفسددير النتددائج التددي توصددلت إليهددا الدراسددة الحاليددة 
 و مقارنتها بالنتائج التي توصلت إليها الدراسات السابقة.
 ة: دل الدراسدهيك 
           إشكالية إلى مقدمة نستعرض فيها في إطار معالجتنا لهذا الموضوع، تم تقسيم الدراسة      
     لدراسة، فرضياتها، أهميها و أهدفها، مبررات اختيار موضوع الدراسة، حدود الدراسة و المنهجا
، هذا للدراسة المستخدم، الدراسات السابقة التي تناولت الموضوع، و أخيرا التعريفات الإجرائية و النظرية
 رية و فصل تطبيقي، و أخيرا الخاتمة، كما يلي: بالإضافة إلى ثلاث فصول نظ
فددي  نحدداول شددتمل علددى ثددلاث مباحددث،الإطددار النظددري للقيددادة الإداريددة، و الددذي يالفصددل الأول يتندداول      
مختلددف مددداخل القيدددادة  علدددىفدددي المبحددث الثددداني  و نتعدددرف ،توضدديح مفهددوم القيدددادة الإداريدددةالمبحددث الأول 
 .أنماط القيادة الإدارية إلى فنتطرقأما في المبحث الثالث  ،جاءت بهاالإدارية و النظريات التي 
مباحددث  ثلاثددةإلددى  الددذي ينقسددم ،الإبددداع الإداري فددي المؤسسددةالفصددل الثدداني مدددخل إلددى و يسددتعرض      
فيركددز  المبحددث الثددانيأمددا  مفهددوم الإبددداع و المفدداهيم الأساسددية المتصددلة بدده،يتندداول المبحددث الأول ، أساسددية
 .إدارة الإبداع الإداريبالمبحث الثالث و يتعلق  الإبداع الإداري كعملية و نتاج،لى ع
، يتضدمن ثلاثدة مساهمة القيادة الإداريدة فدي تنميدة الإبدداع الإداريالضوء على  فيسلط الثالثالفصل  أما     
 نيالمبحدددث الثدددا عرضبالقيدددادة الإداريدددة كأحدددد مقومدددات إدارة الإبدددداع، و يسدددتالمبحدددث الأول مباحدددث، يتعلدددق 
المددداخل  الثالددث فيتطددرق لأهددمالمبحددث  ، أمدداالإبددداع الإداريلإثددارة و تشددجيع القيددادة الإداريددة  أدواتصددندوق 
 .القيادية الداعمة للإبداع الإداري
بالجانب التطبيقي لموضوع الدراسة، إذ يهدف إلى تقييم تدأثير أنمداط  الرابع و الأخيرالفصل بينما يتعلق      
يادة على الإبداع الإداري بمجمع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر، أين يتم إسقاط الدراسة النظرية عليه الق
 مباحدث،خمسدة علدى هدذا الفصدل يحتدوي  مجمع صيدال لصدناعة الأدويدة فدي الجزائدر،دراسة حالة  من خلال
 يتعلددقو  يدة فدي الجزائدر،إلدى تقددديم نظدرة عامدة عدن مجمدع صدديدال لصدناعة الأدو المبحدث الأول  نتطدرق فدي
عدددرض و تحليدددل نتدددائج  تنددداول المبحدددث الثالدددثبدددالإجراءات المنهجيدددة للدراسدددة التطبيقيدددة، و ي المبحدددث الثددداني
الدراسددة، أمددا المبحددث الرابددع فنحدداول مددن خلالدده تحليددل و تفسددير نتددائج اختبددار فرضدديات الدراسددة، فيمددا يركددز 
 ارنتها بما توصلت إليه الدراسات السابقة من نتائج.المبحث الخامس على مناقشة نتائج الدراسة و مق




الدراسدة عليهدا موضدوع  ينطدويفيها على النقداط الرئيسدية التدي  نؤكدهذا البحث ككل بخاتمة  نختموأخيرا      
. التدي نراهددا مناسددبة الاقتراحددات وإليهددا، وكدذلك بجملددة مددن التوصديات  المتوصدلمدع إرفاقنددا لهدا بددأهم النتددائج 
 بحوث و دراساتقد تشكل عناوين  التي بعض المواضيع اقتراح يتمالبحث في هذا الموضوع  آفاق وبغية فتح
 .مستقبلية
 التعريدات الإجرائية و الن:رية للدراسة:  
         لتعدددددد النظريددددات الاخددددتلافيختلددددف تعريددددف المصددددطلحات العلميددددة مددددن دراسددددة لأخددددرى، و يرجددددع هددددذا      
جها الباحثون، كما يأتي أيضا نتيجة التبداين فدي المقاربدات الفكريدة و الزوايدا التدي و المداخل العلمية التي ينته
 ينظرون منها للظواهر بصورة عامة.
و نعدددرض فيمدددا يلدددي المصدددطلحات الأساسدددية للدراسدددة الحاليدددة التدددي تمثدددل وجهدددات نظدددر محدددددة نتبناهدددا             
 وض في تفسير معناها:بهدف ألا يحدث لبس أو غمو نلتزم بها في بحثنا هذا، 
هددي قدددرة الفددرد علددى التددأثير فددي الآخددرين و توجيدده سددلوكهم طواعيددة للتعدداون علددى تحقيددق هدددف  القيددادة:  -
 مشترك في إطار ظروف موقف ما. 
هدي قددرة الفدرد (المسدؤول) علدى التدأثير فدي الأفدراد و الجماعدات  بالمؤسسدة، و تدوجيههم  ادة الإداريدة:القي  -
 ينة، باستعمال التأثير الشخصي أو باستعمال السلطة الرسمية عند الضرورة.نحو تحقيق أهداف مع
هدو السدلوك المتكدرر المعتمدد مدن قبدل القائدد عندد تعاملده مدع الآخدرين حتدى يسدتطيع كسدب  الدنمط القيدادي: -
، كمدا يصدف 1تعداونهم و إقنداعهم بتحقيدق الأهدداف، و هدو سدلوك ثابدت نسدبيا يميدز القائدد عدن بقيدة القدادة
القيدادة الطريقدة التدي يقدوم مدن خلالهدا القائدد بالتدأثير علدى سدلوك المرؤوسدين و اتخداذ القدرارات بشدأن  نمدط
 . 2توجيه الجماعة و الحصول على توازن بين تحقيق الهدف و الحفاظ عليه
التدزام هي القيادة التي تركز على العلاقات التبادليدة بدين القائدد و المرؤوسدين، فعلدى قددر  القيادة التبادلية: -
أعضدداء الجماعددة و تعدداونهم مددع القائددد يكددون إسددهام و عطدداء القائددد، حيددث يقددوم بمكافئددة المرؤوسددين أو 
اعتمددادا علددى أدائهددم، إذ يخبددرهم بالمكافئددات التددي يحصددلون عليهددا فددي حددال الأداء الجيددد، كمددا  معدداقبتهم
        و البحددددث عددددن الأخطدددداء يعمددددل علددددى اتخدددداذ التدددددابير اللازمددددة لتفددددادي ظهددددور أي انحرافددددات أو أخطدددداء، 
 و معالجتها قبل أو بعد حدوثها.  
م بشددكل إن القائددد التحددويلي هددو قائددد جددذاب لدده حضددور قددوي و شخصددية مددؤثرة، يهددت القيددادة التحويليددة: -
عتمد في ذلك على مزيج ي وأساسي بإحداث التغيير و تحويل المؤسسة و العاملين إلى وضع أفضل، و ه
لهددام الآخددرين و إثددارة حماسددهم و دفعهددم نحددو تحقيددق إو القدددرة علددى  )(الكاريزمددامددن الجاذبيددة الشخصددية 
 معدلات أداء تفوق المعدلات العادية. 
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هي ذلك النمط الذي يقوم على مشاركة المرؤوسين و استثمار أفكارهم في عملية صنع  القيادة التشاركية: -
مد القائد التشاركي علدى الاتصدال الواضدح الفعدال القرار، و الذي يقترن بالنمط القيادي الديمقراطي، إذ يعت
و تشددجيعه للدافعيددة و تفددويض بعددض صدددلاحياته إلددى مرؤوسدديه لتحديددد الأهددداف و كددذا إقامددة علاقدددات 
 إنسانية معهم.
الدذي  ،هي ذلك النمط القيادي الذي يضدطلع مدن خلالده القائدد بددور الأب داخدل المؤسسدة القيادة الأبوية: -
ن ؤوسدددين، حيدددث يمتثدددل المرؤوسدددو الفدددردي للمر  الاعتبدددارو الرعايدددة و  بالاهتمدددامة لددده سدددلطة قويدددة مرتبطددد
ث طواعيددة للسددلطة و يلتزمددون بددالرد بالمثددل و قبددول تعليمددات القائددد، كمددا تتكددون القيددادة الأبويددة مددن ثددلا
التسدلط إلدى سدلوك القائدد الدذي يؤكدد علدى السدلطة يشدير الأخدلاق، ، عناصدر هامدة هدي : التسدلط، الخيدر
يوضدح فبالمرؤوسدين، أمدا عنصدر الأخدلاق  الاهتمداممطلقة و وجوب الطاعة، و يعندي الخيدر الرعايدة و ال
 القيادة القدوة المتفوقة الفضائل. 
    هدددو قددددرة عقليدددة فرديدددة أو جماعيدددة ذات مراحدددل متعدددددة، يندددتج عنهدددا فكدددر أو عمدددل جديدددد غيدددر الإبدددداع: -
        ز بدددأكبر قددددر مدددن الطلاقدددة و المروندددة و الأصدددالة تميدددلمشدددكلة مدددا أو موقدددف مثيدددر، ت كاسدددتجابةمدددألوف، 
 تجاه و مواصلته. لإحتفاظ بالإو الحساسية للمشكلات و القدرة على ا
بأنده العمليدة العقليدة للفدرد أو الجماعدة بالمؤسسدة ذات مراحدل يقصدد بده فدي هدذه الدراسدة  لإبدداع الإداري:ا -
فدي أن  ،قدرات عقلية و ما يحيط بده مدن مدؤثرات بيئيدة متعددة، يستخدم فيها الفرد ما هو متوفر عنده من
أفكددددار جديدددددة غيددددر مألوفددددة للمؤسسددددة التددددي تنتمددددي لمجموعددددة المؤسسددددات ذات الأهددددداف يتوصددددل إلددددى 
 القددراتأو أساليب العمل، تتسم هدذه  اتأو الخدم اتالمتشابهة، قصد تطوير الإنتاج أو البرامج أو العملي
و  تجداهلإحتفداظ بالإة و الأصدالة و الحساسدية للمشدكلات و القددرة علدى ابأكبر قدر من الطلاقدة و المروند
قدرات إبداعية عامة و ليست خاصة بأفراد دون غيرهم، مدن الممكدن تنميتهدا و تطويرهدا  و هيمواصلته، 
و الحلدول الجديدددة   نمدي القددرة علدى الوصددول إلدى الأفكداربوجدود المنداخ المناسدب و القيدادة القدددوة التدي ت ُ
لرفددع كفدداءة و فاعليددة الأداء الإداري، يترتددب عليهددا إحددداث نددوع مددن التغييددر فددي بيئددة أو  يقددة مبدعددةبطر 
 .عمليات أو مخرجات المؤسسة
         الأفكدددار الإبداعيدددة  اكتشدددافنفسدددية، حيدددث يدددتم  اجتماعيدددةعمليدددة تقنيدددة تكنولوجيدددة هدددي  تنميدددة الإبدددداع: -
ايدة إلدى إنتداج أفكدار و معدارف جديددة، يترتدب عليهدا توليدد و تقاسدمها و تحويلهدا فدي النه بهدا الاعتدرافو 
 .1جديدة للمؤسسة ابتكارات
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تشه ت تملاتنت هلا مية تةها ةهج لالاةها تةهلالع مي ةهلام ذلايمتةهت تهن  تهلاة  ميتلألاره  ذهةن تةت رها تهن م ةه مت         
ة تج ر  لا ذ  ز شخص تن  هة  ميةتلارها يهأ تهه ة  رلهك وهل ا   تشهلار  مفخه ةن  ةدلايتهلا  ةهتع تةت رها 
 م تم تن أة  ميقةلام ذمت  تلا تشهت ا  ةهه  م وهةتدلم ن  يهك شهخص ةتهلا    مةتتلارةات تمخ  ذةئا تن م ة م
 ميته ة  رلة م   ة ة  م     ت قةق م هتمف    هةم تلا ةم ف ذلايقةلاتم.
  ةهههههج تةههههههلا  ميمتههههه  تمههههههت ميقةهههههلاتم ت هههههه  م  ئةوههههههةلا يلمن ههههها ذههههههةن مي  وهههههلا    ميت   وههههههةن    ةلاتههههههن                 
ةتلارهها رلههك وههل ا   تشههلار  تلةهها ميقةلاتةهها ةههج ميتههه ة  ميههةر ةتلا وههأ ةهه تم ةشههف  ت  مههلا  ةلاتةههلا ةههج ةهه ه  ميم
 مفخ ةن.
لاذةهه م تههن  مهتتلاتههلا  رلههك ءهه   تههلا تههم ةلاهه   ةهههن ت ءهه ح ميقةههلاتم  هه  أ ههت ميت ءهه رلاع ميتههج ل ههع        
    ملةتتهلاحلاملهم ميه لأ   رلهم  ةلا ب تختلف ميتلألا ةن   ميذلا  ةن ميهةةن ة تته ن  يهك  قه   تختللأها تهن ميتم ةها
  غة هم  ميشج  ميةر أة ز ي لا ميمتةت تن مي ظ ةهلاع   ميت موهلاع ميتهج  لا يهع لاه  ت  هلا ت تةهت ميه تد ميقةهلاتر 
رتذلا  مي تف مي  لائج لا ةث لالان ميت لاةز رلك ميذمت ميته ة ر ميةر ة ت أ ميقلائت ةج ول ا مفخ ةن  ذ  م ةء 
  مج تن خن   تد تمةن تن ميول ا ةج  دلا  ميظ  ف ميتج ة مة  لا.يلقلائت ه  ت قةق   ةتأ ذشلا   م
تن هةم ميت ظ   و ف   لا   تقتةم ر ض شلات  رن ميقةلاتم ملإتم ةا    ذ لا  رلهك ةيها وه تد ق ةهج        
 هةم ميلأص   يك ميتذلا ث ميتلايةا:
 ميتذ ث  م   : تلأ ه م ميقةلاتم ملإتم ةا
 تم ةاميتذ ث مي لا ج:  ظ ةلاع ميقةلاتم ملإ 
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 pihsredaeL lanoitazinagrO الإداريةالقيادة  مفهومالمبحث الأول: 
تم   رتلةها تلألاره  ته تذد قهتم مةتتلارةاظلاه م  ةذلارتذلا هلا  ر ةع ميقةلاتم ملإتم ةا ميمتةت تن ميتملا ةفيقت      
تلأ هه م  م ههت تتلأهق رلةههأ  غةه  أ ههأ   تههن خهن  ت لةه  ميم لاصه   تههن ميصههمب ت تةهته هأ ة ملإ وههلا جذلايوهل ا 
 موههتخنصرههن غة  ههلا تههن ميتلأههلاهةم ميتتتمخلهها ةةتههلا ذة  ههلا ةتلاههن  ههلا  ت لا يهها تتةةز  ملإتم ةههايلقةههلاتم  اميتلا  هه
 تم ةف ي لا.
 الإداريةالقيادة  تعريف: المطلب الأول
يههم ةتتلا هه م تههن  أ  ههم   ل موهها ت ءهه ح ميقةههلاتم  ميذههلا  ةن ذت  ميلا ةهه  تههن ميلاتههلاب  مهتتههلامرلههك ميهه غم تههن      
               تههههن خني ههههلا يلقةههههلاتم ن ةههههلا ميتههههج ة ظههه ميز  م مخههههتنفذوههههذب     ةيهههها  ههههلارلههههك تم ةههههف ت  ههههت يتلأ  ت ملتلأههههلاق
 ميلألا ةا   ميظ  ف ميتج رلاش هلا.  مت ة لات   وب أةءلا 
 ملإتم ةههاشههلا  رهلام  هم تم ةهف ميقةهلاتم تم ةهف ميقةهلاتم ذذ  قه م ةههج  هةم ميتةهلا وه ف  رلهك  هةم م وهلا        
 تم ةف ي لا. موتخنص  تن  م   ذشلا  خلاص
 أولا: تعريف القيادة 
يت تةت تم ك ميقةلاتم ي ةت لا أن لالتا  ةلاتم تشتقا  م دنق ةم  ةم لا  يك ميلألا  مية  لا ج   مينتة ج لا قدا      
ئت ةج ميلألا ةن ةق م رلك أن لاه  ةمه  ة قوهم  يهك ميولا ملرتقلاتلالان يقت     'ةق م ذت تا تلا'تن ميلأم  'ةلأم ' أ  
   يهك أن ميمن ها ذهةن ميقلائهت tdnrA : ذتمةا ةق م ذ لا شخص  م هت  رته  ة ةهز  وخه  ن    ة هب أ هتعةنةزئ
ت لأةة م  مته    ظةلأا ميقلائت       م تذلاح ت قوم  يك  ظةلأتةن تتذلاة تةن:  ظةلأا  ردلا  م  مت    هج تن  ق
تتذلاتيها ذههةن تهن ةذههتأ  مرتتلاتةهها  رلةهأ ةتلاههن ميقه   ذههن لالتهها  ةهلاتم ت دهه ر رلهك رن ها   أتذلارههأ مةذها رلهك 
 .1ذلايلأم    ذةن تن ة ةز 
 مخههههتنف  ملإتم م   تلألا ة ههههلا رلههههك لاتههههلا ت تهههه ر م تذةههههلاع رلههههك تم ةلأههههلاع تتمههههتتم يلقةههههلاتم  ههههتت لا رلتههههلا     
   و تد ق يذمء لا رلك مي    ميتلايج:متةلاهلات م
يتو  يةا ميتج تتةوت ةهج ميقلائهت ن ميقةلاتم هج   ح تن مي  ح ميتم  ةا   مأ suhtsreP    renfiF.Pةق        
 .2يت قةق م هتمف ميتدل ذا   ميتج تتةلا ز ميتصلايح مف ةاأتذلارأ ت  ةت ة  ت   يكتص   ميتج  
 ةهج أتم   ذ ةهث ة غذه ن مفخه ةنأن ميقةلاتم هج  ه ح تهن ميقهت م أ  ميت هلا م ةهج ميتهه ة  رلهك  nahoKة ى      
 .3 ةلاز تلا ة تت  ميقلائت   
   وهتقدلاب  ههت مع مفخه ةن تهن أةه  أتم  م رتههلا  ميت  دها ذ هم ذ تههلا  ةهن  رلهك أ  ههلا   ةم ة هلا وخه  ن     
 .4   قا
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 .531  ص: 5002تص     ملإولا ت ةا  4ت تت ميصة ةج  أص   ميت ظةم   ملإتم م يلتتة  ميتذتح  ت ووا      ميت يةا    2
 .624  ص: 7002رذت ميفلألا    لأج  ميول ا ميت ظةتج    تم م ميت م ت ميذش ةا  ميتم  ميةلاتمةا  ملإولا ت ةا  تص    3
 .40  ص: 5002  لإمارات العربية المتحدةةتلا  ميتةن يم ةولاع  تذلاتئ ملإتم م  تم  هت تا يلدذلارا   مي ش    ميت زةع  أذ  ظذج  م 4
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تتلاههن مي ههلائز رلة ههلا تههن ت قةههق شههج  تههلا ذ موههدا ميتههج تههزةج تههن ميصههلألاع    ه ههلاا تههن ر ة ههلا ذه  ههلا     
 .1ةمل م  مغذةن ةج أتمئأ رن د ةق ميته ة  ةة م   مفخ ةن
 مختلف   ن  ة تت رلك هة  ميتملا ةف أ  لا يلأتع مي ظ   يك ء   م أن ةتتتع ميقلائت ذخصلائص   وتلاع     
  غةه  أ  هلا ل تتوهم ذلايشههت      هج ذهةيا ت لاهز رلهك أ هت ر لاصه  ميقةهلاتم ةقههد ت ن ميمتةهت ةهج ذةهلان تلاهةت هلا
ةن ةتلان أن تلاه ن ه هلاا  ةهلاتم ت ن أن ة ةهت  م ت   تن ةلا ب   لاهن ميقةلاتم رتلةا ته ة   ميقلائتأخ ى   ه  
  .تن ةقلات ن  يك مي تف ميتدل ب ت قةقأ ةج  دلا  ت  ف تمةن
 تن  لا ةا أخ ى ة ظ   يك ميقةلاتم تن زم ةا م  شدا   م ت م  ميتج ةق م ذ لا ميقلائت  لأوأ:
 .2ةق ت ن ذمت  ةملا تذلارأ أيةةم   ميقلائتذه  لا مي شلاد ميةر ةتلا وأ   nellA.Lةةم ة لا      
 .3مفخ ةن متةلاهلاعت ةةأ     لا م ول ا    رلك ميقت م   ةم ة لا وخ  ن ذه  لا     
 مفخه ةنت ةةهأ   ءهذد وهل ا ميقهت م رلهك ءهتلان  ذه  هلا yttaeB & derflA  ذةتهج    ر ة هلا ميلأ ةهت     
 .4 لا م ذشلا  د رج ذت ن 
تهن خهن  ذه لأوه م  مفخه ةنقها خلهق   ةها ةتةهتم   زةهلاتم  ت م رلهك ميق ذه  لا notforG & nhoBر ة لا     
 .5ملتصلالع   ميةةت ميت وةق
أن ه هلاا   ل أ  لا ل تشة   يك  لائت   ول لاأ تمخ  ميةتلارارلك ت   ميق ذلاي غم تن ت لاةز هة  ميتملا ةف     
      لاتم لاظههلاه م وههلالا اتمة هها تههن مي ههلا   ههج ميتههج تصههلح يلقةههلاتم ت ن غة  ههلا  لاتههلا أ  ههلا تتملاتهه  تههع ميقةهه تةت رهها
   لاهههن ميوهههل ا ميقةههلاتر  لاذهههع ل ةتفةهه  ذتفةههه  ميظهه  ف  لاتهههلا أهتلههع  تهههلائج  ههةم ميوهههل ا    هه  ميتهههه ة  ةهههج
 ميةةن  تت م ي لا ةتلا تن ميتملا ةف تن ذة  لا: ميمتةت تن ميلاتلاب م ظم ملتةلا ميةتلارا    يك هةم 
ميمتلةها ميتهج تتءهتن ميتهه ة  رلهك مفخه ةن  ميلأهن أ  أ  هلا ميقةهلاتم رلهكztnooK  & lennod'O ره ف     
 .6ذشلا  ةةمل م ةلا و ن د مرةا لا  ة  تهم ي قةق أهتمف تشت لاا
مية  ت ميتذة يا يلتهه ة  أ  تفةةه  وهل ا مي هلا  تهن أةه  مي صه    يهك  ذه  لا  reldiF derF   ت ر ة لا      
 .7تشت لااأهتمف ت قةق 
ميمت  ميةر ةتلا وأ شخص يلته ة  رلك مي لا    ةمل م ةتملا   ن  مية ت أ  ذه  لار ة لا أ  ت مر تةت  لاتلا     
 .8يت قةق هتف ة غذ ن لال م ةج ت قةقأ
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لاتههلا تمهه ف ميقةههلاتم ذه  ههلا رذههلا م رههن مي شههلاد ميههةر ةوههتح ذلايتههه ة  رلههك مفخهه ةن   تهه ةة  م   هه  ت قةههق      
  .1م هتمف
  ميههةر ةمدههج ذمههتم ةتةههتم   تدل ذههلا ةههج رلههك ر صهه  ميتههه ة   م تهه ملتةههلا   هلاههةم ة لاههت أ صههلا   ههةم     
ءههتن  ر صهه  ةف رلههك  ههةم ميم صهه  أتهه  ةةههأ  ظهه  ةلايتههه ة  لاميتمهه ههة  م تصههلا غةهه  أن   تم ةههف ميقةههلاتم
ميقلائهت ةهج ميةتلارها    تهلائج  هةم ميتهه ة   ت قةهق  ذتهه ة  مهتتلات هلاذهلاي غم تهن ة رلةهأ    أخه ى يلقةهلاتم ر لاص 
 .ميت م ف ميتج ةت  ن ذ لا   تلةلاع ميتلألار  ذةن ميقلائت   أتذلارأم هتمف)  ل أن هة  ميتملا ةف ت ت  ر
  ةهب ذلايذهلا  ةن  يهك ميت لاةهز رلهك رتلةها ميتلألاره  ميتهج تهتم ذهةن تختلهف ر لاصه  ميقةهلاتم مل تقلات ن هةم      
  :رلك هةم م ولا   
            وههههةنميتتلألارههه  خصههههلائص ميقلائهههت ميشخصههههةا   خصهههلائص رلهههك أ  ههههلا ميقةههههلاتم  ةتهههلا   ةتشههههلا ت  رههه ف     
 .2ت م ف ميتج ةت  ن ذ لا أة متم أ  ةتلارلاع     ت قةق أهتمف ت غ ذامي  لاةيا 
   ه  رلهك  هةم    رتلةها تلألاره  ذهةن تختلهف ر لاصه  ميقةهلاتم ذلارتذلا  هلالقةلاتم ي ةمتذ  هةم ميتم ةف م ةء    
 تختلف ميمة ب ميتج ةلا ع ةج ميتملا ةف ميولاذقا. ةتفلاءك رنم ولا  
ذهلاي غم تهن أن ميت موهلاع مي موهما ميتهج أة ةهع يت تةهت تلأ ه م ميقةهلاتم  هت  أ هأ  تهن خهن  تهلا وهذق  وهت تج     
ميذهلا  ةن رلهك تم ةهف  متلأهلاقهة  ميتمهلا ةف أتى  يهك رهتم  مخهتنف  ل أن  زع تقهتتلا ةهج ت ءهةح تم لا هلاأ ه 
 .قةلاتم ت ن و م لا  ت  م رلك ر ص  تمةن تن ر لاص  مي مهتتلامت لاةز      ميةر لالان ذوذبتقذ   يلقةلاتم
رلههك  موههت لاتم    ةتءههح أن يت ءهه ح ميقةههلاتم ة م ههب لا ةهه م   ر لاصهه  تختللأهها  ذ ههلا  رلههك تههلا تههم ةلاهه       
 الآخـري قدرة الفرد على التأثير فـ  : هج أن ميقةلاتم ذتلأ  ت لا ميملام موتخنص  لام لاص   ةتلا مي هة  تختلف
  .ما ف موقفو ف  إطار ظر و توجيه سلوكهم طواعية للتعاو  على تحقيق هدف مشترك 
 
 الإداريةتعريف القيادة  ثانيا:
تهلا يتةهأ تهن أ ه مح ميوهلدا أ  ميقه م   ميت هلا م ميتهج  موهتختممتهتى  هت م ميتهتة  رلهك ميقةلاتم ملإتم ةها تم ج      
ةق م ذت لأةهزهم   ةثرلك ت   وةأ   لاوب  قت م ةج ء   تقتءةلاع ميت  ف   تتدلذلاتأ   ميته ة تتلا أ تن 
 ةهأ  ألاته مي  ةهلا ميتهج تتلاه  م تهن ميقةهلام ذلايمته  ةهج ميت ووها رلهك  ي همذ هم    ةقهتم  ملتصلا   م     ت ةة
 .3ةملايةا تتلا ا ذه صكميت تتم  م هتمفيت قةق 
ةتلاهن ميتتةةهز ةهج  هةم خنةهلا  موهملا ةهج ميلألاه  ملإتم ر   يهك ت ةها أ هأ  ملإتم ةهاتم ةف ميقةهلاتم أ لا    يقت      
 :4 ميتلأ ا ذةن ميقلائت   ميتتة  ذ مزر ء لا  ذ    ى أ أ تن ميء   ر  لاعمتةلاهميشهن ذةن أ ذع 
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 :على أساس السلطة الإداريةتعريف القيادة  -1
 كم  متههه  رلهههتتتهههع ميقلائهههت ملإتم ر ذوهههلدا  صهههتم  أ هههأ تهههن ميءههه   ر أن ة ملتةهههلا ةههه ى أصههه لاب  هههةم      
 ل أ هأ ل ةتلاهن  ملتةهلا  ةهأ أصه لاب  هةم صه ا ت تهن رلهك ميه غم    وةن ميةةن ةتمةن رلهة م  دلارت هلا   ميت
 ةقد رلك هةم ميم ص    ت . ملإتم ةاأن تقتص  ميقةلاتم 
 :على أساس السلطة المقبولة الإداريةتعريف القيادة  -2
   ههةم د مرةهها   مفخهه ةنوههلدت لا تههن ميقههت م رلههك ميتههه ة  ةههج  ملإتم ةههاميقةههلاتم توههتتت ميتقصهه ت ه ههلا أن      
خه ى م  ميتهه ة  ءهتن  وهلائ  ا وهةل ة    أت  ةةأ  ظ ةقد  ملوتتلايار ص  رلك  مل تصلا أن  ص ةح  ل
 .ملإتم ةايلقةلاتم 
 :تعريف القيادة الإدارية على أساس موضوع  -3
  رلههك ميهه غم تههن   ذههلاي ظ   يههك ت ءهه ر لا ميتتت هه  ةههج أتم  مي ظههلائف ملإتم ةهها ملإتم ةهها مهه ف ميقةههلاتمت       
 ظةلأا ميقةلاتم  ل أ أ ة ت  تتلاتلا  وةلا ميقةلاتم.ميةر ة لاز رلك   ملتةلا ص ا هةم 
 :على أساس مختلط الإداريةتعريف القيادة  -4
 وهةلت لا ةهج   تم ةا تمة ا   أهتمفت قةق  تتدلب ملإتم ةاتن خن  ميةتع ذةن ميتملاةة  ميولاذقا ةلايقةلاتم           
خهههن  م ذقذههه    ههة  ميوهههلدا تههن    هههلار  أ   رههن د ةهههق ميوههلدا مي وهههتةا ميت   وهههةن ميتهههه ة  رلهههكةيهها  تهههلا 
 . ملوتتلايا
ةهت  لأهع ةهن يهم ت  ةههن  ذلالوهتتلاياأن تذهتأ أ ل  كرله  ميتهه ة ةهج مي وهةلتةن  لالتهلا موهتمتلا غ هك يلقةهلاتم رهن    ل     
  ميولدا مي وتةا. موتمتلا تلأ  تن 
 ميقةهلاتمتلأ  تج لا  تن ي ميتد قذشلا   مءح ةتدلب ت لا  ملإتم ةان تم ةف ميقةلاتم    غم تلا تقتت لا ذأ ةه     
 تم ةف ي لا. موتخنصي ةم ميتلأ  م   م ت لا يا ميةتع ذة  تلا  صت  ميتشلانن ملإتم م  
              أن ه ههههلاا رن هههها ذههههةن شههههخص ة ةههههأ ذتم ههههك  ة شههههت مفخهههه ةن  أهههه  ميشههههخص ميههههةر ة ةههههأ  د:ـالقائــــ -أ 
       شههةتم د ةلا هههلا شههخص ة ةهههأ   ميقةهههلاتم ذ هههةم ميتلأ هه م رتلةههها. 1  أشهههخلاص وخههه  ن ةقذلههه ن  ههةم ميت ةةهههأ
 تمة ا. هتمفميةر ةوت تف ت قةق أ ملإ شلات  ميد ف مفخ  أشخلاص ةتلق ن ميت ةةأ      ة شت 
        ذهههلالإتم م تم هههلا  أن تت ذهههه   أن تخدهههد   أن تههه ظم ميقةهههلامن أ ةهههج  هههةم ميشههههن ةهههلاة   ةههه ى ه ههه ر  الإدارة: -ب 
 .2ت وق   أن ت م ب أن  أن تصت  م  مت    
ميت صهب ميهةر ذ لاهم توتتتم تن ميصن ةلاع ميتت   ا يهأ  ولدا  وتةا ةتتلاتو     ه  ة ت  يـر:المد -  
 .3ميت ووات قةق أهتمف  ذف ضمي لاذا  ميت ةةأ    ميت ظةم ظلائف ميتخدةد   تلالف ذتتلا وا  ةشفلأ
 .4خ ةن   ةتلا ولدا  تم ةامف ةجرلك ميته ة   تو     لات لا  ه   د الإداري:القائ -ت 
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      ملوهتتلايارلهك وهلا  لا   رتلةها ميقةهلاتم    ه  ةمتتهت ذلا ميقلائهت  ه  ميهةر ةتهأن   ميقه   تتهلا وهذق ةتلاهن     
ميه ظةلأج ت صهذأ ميتتة  ة   ةمتتت رلك ولدتأ مي وهتةا ميتوهتتتم تهن    أتلاةج ته ة  رلك مفخ ةن  ملإ  لاح 
  خ ةن.ةج ميته ة  رلك مف
 يهك تهلا ةتصهف ذهأ  ذلالإءهلاةاغة  أن ميقلائت   يتتة  لانهتلا يأ   م ته ة ن ميقلائت   مأ رلةأ ةتلان ميق         
 ةهن ته ة  وةلا ن ألاذ  ي  لالا ع يتةأ ميولدا مي وتةا. ملإ  لاح   ملوتتلاياتن خصلائص    ت م رلك 
 هــــ  ق ــــدرة الف ــــرد لالايتههههلايج: ملإتم ةههههالقةههههلاتم ي تم ةههههف موههههتخنص  ذ ههههلا  رلههههك ميمهههه ض ميوههههلاذق ةتلاههههن      
         بالم سســــةت و تــــوجيههم نحــــو تحقيــــق أهــــداف اتالجماعــــو فــــراد الأى التــــأثير فــــ  علــــ (المســــ ول 
 .السلطة الرسمية عند الضرورة باستعمال أوالتأثير الشخص   باستعمالت معينة
 الإداريةالثان : عناصر القيادة  المطلب
 ت   ةمتلةها ميقةهلاتم ل تقه م  ل ةهن ةتلاهن  ر ت هلا أن ةلاه ن  لائهتم ذتلأه مةتتهلارجذتلا أن ميقةلاتم هج تلألار       
ةتهلا    ةت تن "ةق ت"   "تن ةقلات ن"   "هتف تشت ا" تدله ب ت قةقهأ ةهج  دهلا  "ظه  ف ت  هف تمهةن" ةم   
تصههذح   أولاوههةا  ر لاصهه تتءههتن   رلةههأ ةتلاههن ميقهه   أن رتلةهها ميقةههلاتم  .رلههك ميةتلارهها ميقلائههت ةةههأ " تههه ة "
ض ةج ت لا يها ميلأ هم ميةةهت أت  تءلن  ت ةلات لأأ ميلذ    ميفت ت موا أر ت  لا ذتمز  رن ميم لاص  م خ ى 
 :  لإ  م  ة م ميقةلاتم   لا    يقلا  ميء   رلك تختلف ر لاص هلايلقةلاتم  
 القائد :أولا
      ميةتلارهههها أ  ميههههةر ت قههههلات يههههأ تةت رهههها تههههن  ت  ميقلائههههت  هههه  تههههن ةقهههه   ةمتذهههه  أ ههههم ر صهههه  ةههههج ميقةههههلاتم     
 ذلاتةههلا ميقلائههت أ  ةشههلأ ةههج  ةههلاتم ميةتلارهها ذتههتى تههه ة  رلة ههلا   تفةةه  وههل لا لا   تت ههتت ت ةهها  ةههلاح   1مي ههلا 
 م هتمف. ت قةق 
 الجماعة: ثانيا
ل ت هتث  ل  مةتتلارةهال ةتلان أن تلا ن  ةلاتم ت ن أن ةلا ن ه لاا تن ةقلات ن    ذتلا أن ميقةلاتم ظهلاه م      
لام يلفلاةا  ة ةمتتت رلك  ون تقتة  ميقلائت ي ة  ر ت ت مةت تةتع ذش ر  ةهن تلذةا  لاةلاع هة  ميةتلارا أت  ه
  .  ميملا  ص ةح   ت ةة  لا ةلالتلا لالا ع ميةتلارا ألا   تةلا ولا ةو   ميته ة  رلة لا  مي لاةلاع
 الأهداف المشتركة: ثالثا
     ةهههج ميةتلارههها ت قةهههق م  هههتمف ميتشهههت لاا   ميتهههج ة ةهههأ ميقلائهههت ة ههه ت ميةتلارههها ةتوهههت تف رتلةههها ميتهههه      
   ةج  دلا  ت  ف تلا.يت قةق لا
 ظروف الموقف: رابعا
ذة تهلا  هم غةه  ةيها ةهج  تهلالا ة مت ةلا  ه ن  هلاتم ةهج ت  هف ةه  ميت  هف  ه  ميهةر ة ةهت أ  ةظ ه  ميقلائهت ن      
 . 2  م  ةج ت  ف تلا متخلاة  ةظ    ميقلائت ةهتج تن خن  وخ ت  ف 
 التأثيـر: خامسا
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  ميهةر تههن  مفخهه ةنرهن ميوههل ا ميهةر ةتذمهأ ميقلائههت تهع  ةمتذه  ميتهه ة   ةهه  م وهلا  ةههج ميقةهلاتم    ه   ههلاتج
 .1ميةر ة غذأ ذلالتةلا خنيأ ةتم تفةة  ول لا م 
  تتمهتت  وهلائ    تت تت ت ةا  ةلاح ميقلائت ذتتى ةلارلةا  وةلا ميته ة  يت ةةهأ ميةتلارها   تفةةه  وهل لا لا       
تةتههه رتةن ميتهههه ة  ميههه ظةلأج   ميتهههه ة     ميتهههج ةتلاهههن تصههه ةلأ لا  يهههك ميتهههه ة  ميتهههج ةتلاهههن أن ةوهههتختت لا ميقلائهههت
 ميشخصج. 
 :التأثير الوظيف  -1
         ميتلاتةهههها أ  ميتم  ةهههها يلأهههه ت   ةم ههههج ميقههههت م رلههههك تهههه ح أ  ت ههههع ميتلالاةئههههلاع عــــ  طري ــــق الث ــــواب: التــــأثير -أ
 قةهق لارت رلهك توهميتهه ة  ةهج تةه ي م ذلايشهلا  ميهةر ة     تمتذه  ميتلالاةههم رهلاتن هلاتهلا ةهج  لأهز ميمهلاتلةن  2تهلا
  .فم هتم
رههتم   تصهه   ذهههن   تتصههلا ذت  مههلاع ميلأهه ت   وههةلا تصههت هلا ميخهه ف هه   :الإكــرا القــائم علــى  التــأثير -ب
 .3أ  ميتم  ر تهتةتأ  مةذلاتأ لاتلا ة ذفج أ   دلارتأ ي ئةوأ وةت تب رلةأ   ح تن ميمقلاب ميتلاتر
ميههةر  ملإتم ر لاههم مي ظةلأها أ  ميت صههب أةهن ةوههتتت ميقلائهت   تههأ ذ القـائم علـى السـلطة الرســمية: التـأثير -ج
 .4ةشفلأ
 :التأثير الشخص  -2
            تههههن تلأ تههههأ يخللأةههههلاع ت   وههههةأ    قههههلاةت م ميقلائههههتهههه  أن ةتخههههة  :الق ــــائم عل ــــى أســــس مرجعي ــــة الت ــــأثير -أ
  .5ت ةملا أ  تتخن يلته ة  رلة م  ي ة ا  ظ هم   شخصةت م   تلأ تأ
         ميقههههه م ميتهههههج ةوهههههتتتهلا ميقلائهههههت تهههههن وهههههتلاتأ ميشخصهههههةا   ت لا متهههههأ ههههه   القـــــائم علـــــى الخبـــــرة: الت ـــــأثير -ب
ةتزتمت  ت تأ رلك ميته ة  ةج ت   وةأ لالتلا لالا ع شخصةتأ تتوهم ذلايت   ها   لاهلان رلهك ت ةها ت تها    ميةمتةا
  ه  تلا ة يت  قا ميت   وةن ةهج  لائهتهم   ةةمل هم ةهةر  ن يهأ ت ن   ذلاي  م ج ميخلاصا ذلاي شلاد ميةر ةتلا وأ
 .6  لار م مي لاةا  يك 
 يزها ع  بعض المفاهيميو تم الإداريةالمطلب الثالث: القيادة 
يلتهه ة  رلهك وهل ا  ميقه م موهتختممهج رتلةها  ملإتم ةهاذههن ميقةهلاتم   تهلا تهم ةلاه  وهلاذقلا  وهت تج تهن خهن      
أ   يلقلائههت ميخصههلائص ميشخصههةاتههن أةهه   ةههلاتت م يت قةههق م  ههتمف  ةقههت ةلاهه ن تصههت   ههة  ميقهه م  مفخهه ةن
 ذلايت ووا. مي ئلاوجولدتأ ميتوتتتم تن ميصن ةلاع ميتت   ا يأ ذ لام ت لاز  
ةهه تذد ذلايمتةههت تههن ميتلأههلاهةم ميتتتمخلهها ةةتههلا ذة  ههلا   ل أ  ههلا  ملإتم ةهها  رلةههأ ةتءههح ذهههن تصههدلح ميقةههلاتم      
 ت لا ذلايقةلاتم.  هةم تلا ةق ت لا  يك ميتتةةز ذةن هة  ميتلألاهةم   ت تةت رن   تختللأا ةج تم لاهلا
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 .62  ص: 0002رذت ميونم أذ    ف  ت لاء مع ةج  ظ ةلاع ميت ظةم   ملإتم م  تم  ميتم ةا ميةلاتمةا  تص    3
 .29  ص: 4002م  تن   ت لأ ظ أ تت أذ  ة تم   تم م مية تم ميشلاتلا: تلألاهةم   تدذةقلاع  تم   مئ  يل ش   رتلان  4
 .322   ص:2002صنح ميتةن ت تت رذت ميذلا ج  ميول ا ميلأملا  ةج ميت ظتلاع  ميتم  ميةلاتمةا ميةتةتم يل ش   ملإولا ت ةا  تص    5
 .614  ص: 6002 ءلا صلا ب   وخ  ن  ملإتم م يت لاع تملاص م  مي  مق يل ش    ميت زةع  رتلان  م  تن   6
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 .مي ئلاوا  ميق م  ميزرلاتا  ملإتم م ةت:  ملإتم ةا  تن ألا   ميتلألاهةم م تذلادلا ذلايقةلاتم 
 الإدارةادة و ـأولا: القي
تتههلا ةةمه  ميتتةةهز ذة  تههلا أتهه م   رههتتم تههن م ت م  ميتزت ةهها ةههج مي ةهلام ميمتلةهها تههتة  نميةلمهب ميقههلاتم        
 .    ميمن ا ذة  تلا فمختنك  ة ت يهةم تلا أتى      صمذلا
 : الإدارةالقيادة جزء م   -1
 ظةلأها  أنأن ميتتة  أة تلا لالان ت  مأ ةهج ميت ظهةم مي  تهج  ه  أةءهلا  لائهت     ة  ن ملتةلا أص لاب هةم      
ةلايت ةةهأ  ه  أ هت ر لاصه  ملإتم م   ميتهج ةءهدلع ذ هلاميقةهلاتم  هج  م هتم تهن ميتوه  يةلاع   مي مةذهلاع ميتتمهتتم 
يتخدةد  ميت ظةم   مي لاذا    تن ه لا ةمتلةا ميت ةةهأ  هج رتلةها  تتةها يلتهتة  ةةهب ميتملاته  ذلالإءلاةا  يك م
 .ذ لا تع ميت   وةن يت ءةح ميق م ةن   ءذد رتلةا ميت لأةة
غة  أن هة  ميمتلةا ل تةمه  تهن ميتهتة   لائهتم  ل  ةم موهتدلاح ميتهه ة  ةهج ميمهلاتلةن      هلار م ذت لأةهة تهلا      
لا ةتءههح أن ميقةههلاتم ر صهه  أولاوههج ة دهه ر ت ههع تظلهها ميت ةةههأ ميههةر ةمتذهه   ظةلأهها تههن دلههب تهه  م    ه هه
 .1ميةز   ميقةلاتم) ذلايلا   ملإتم م) ظلائف ملإتم م ة تلا تتصنن   تتتمخنن    ميمن ا هج  ةم رن ا 
 القيادة و الإدارة مختلفا : -2
  ل   لاتم    م تن مي لا ةا ميت لايةا ةلا أنةةب  ميتتة ةنن أ retluoC & snibboR  ذ ز   لا يت   ة ى     
 تههههه ة  هههه م  أن  ة  يلتههههتة ةنمع   ميت ههههلا مع ميءهههه   ةا ميقههههت   متههههتناميقههههلاتم ل ةلأتهههه ض ةههههة م ذلايءهههه   م  أن
 أ  ملإتم ةهارلهك ميوهلدا  تهه ة   ةةمتتهتميتهتة   أتهلا  ميتهتة  لهكر تتةهز  تلا و لا ميقلائتةميتج  ميشخصةا   مي  ةا
 لههكر ت ههلا مع    ههت مع تتةههز لاهه  ت  تههلا ملإتم ميلاهه  تههن ميقةههلاتم    أنلاتههلا   ذههلاع قيمم أ  تلالاةهه ع هه م ميرلههك 
ةهج     ملإ  هلاح  ملوهتتلايارلهك ميمهلاتلةن تهن خهن  ميقه م ميشخصهةا    ميتهه ة   ةلايقةلاتم هج ميقت م رلك مفخ 
ميت تذدههها  رلهههك ميصهههن ةلاع مي وهههتةا ذلالرتتهههلات  ت لأةهههزهم  م ةههه متهههج ميقهههت م رلهههك ت ةةهههأ  ملإتم م أن هههةن 
 .2ملإتم رت لاز لايذ
     رلهههك يلتهههه ة ةتت ههه  ةهههج تصهههت  ميقههه م  ملإتم مذهههةن ميقةهههلاتم    م ولاوهههجميلأههه ق  أن  ذتم هههك ةيههها  قههه        
ةهج  هةن    ية هلا مفخه ةنميخذ م ميةمتةها ميتهج تةهةب  أ ميق م ميشخصةا  أ ةلايقةلاتم تمتتت رلك مي  ةا   ميملاتلةن
 .ملإتم ر لاز تمتتت رلك   م ميت ملإتم م أن
          ةههههق م تذههههلادذهههههن ميقةههههلاتم  ههههج يلأههههظ تهههه متف يهههه تم م رلههههك ميهههه غم تههههن  ةهههه ت  ملرتقههههلات يههههةيا ل ةةههههب     
 . 3ذة  تلا  ةلايتتة  مي لاةح ه   لائت  لاةح    يلان ميقلائت مي لاةح ل ةشت د أن ةلا ن تتة م ةج لا  م   م 
   ميةت   ميت ميج ة ءح ميلأ ق ذةن ميقلائت   ميتتة :
 
 
                                                 
 .13ذق  ص: ظلاه  لانيتم  ت ةع ولا 1
 .43-33  ت ةع ولاذق  ص ص: ملذتلالا  ةم رذ ت  ةم  ميقةلاتم    تم م  2
 .524رذت ميفلألا    لأج  ت ةع ولاذق  ص:  3
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 الفرق بي  القائد و المدير  : 10( رقم لجدولا
 القائــــد المديـــر
 تذتلاه تذتح    صلا ب     ود   ت لاةظ   ةتة ب ميتخلاد م
 ةلألا    ةق ر مفخ ةن   ة لأزهم ةمت  ذصلأتأ ت م ب
  ظلام ميمت  ميقلائمةفة    ة ون  مي لايجميمت  م لا ظذ ةمت 
ي  يم ةلان تلأ  ءهلا رلهة م لاه ئة     تك   ميملاتلةنك ذقذ   ظة  تلأ  ض رلك ميملاتلةن ذق م ميقلا  ن
  لا   لا
ةوههتتت وههلدتأ   تههه ة  تههن ميت ظههةم مي وههتج    ههج وههلدا 
  وتةا   تق  ا
ةوتتت ولدتأ تن ميةتلارها لاتهلا ةتلاهن أن تلاه ن  هة  ميوهلدا غةه  
 وهههههتةا)  ميةتلارهههههلاع غةهههه  ل وههههتةا   لايهههها ميقلائهههههت غةهههه  مي وههههتج ي
 ا  ميوتلاع  ميخصلائص  ميت لا مع...)ذلالإءلاةا  يك   تأ ميةمتة
ةج رن تأ ذلايملاتلةن  ةمتتت رلهك تهلا ةتلا وهأ تهن متتةهلازمع 
  لا   ةا تن ت ةةأ م  مت   مةذا مي لألاة  ت  ةع ميةزم ..ميخ
يقذ       ميته ة ملوتتلاياةمتتت ةج رن تأ ذلايملاتلةن رلك ر ص  
 م   ل   ل ةلةهه  يهك  لايها ملإلاه  تن تملةتلاع رن  ءهلا تلا ةصت 
 ةج مي لالع ميقص ى
 ةلأم  تلا ةةب ةملأ يت قةق   ةتأ  ة   ةلأم  م شةلا  ميص ة ا ةلأم  تلا رلةأ ةملأ  ة   ةلأم  م شةلا  ذد ةقا ص ة ا
 ذلاي قا مفخ ةن  ةل م  ةةةب مي لا    ةمتتت رلك ميت لام   ميولدا ةوتع مي لا 
  ة لاز رلك مي  ةا   ميقةم   ميت لأةزي تلائج ميذمةتم   ةلألا  ذلا رلك ميمتلةلاع  ة لازةلألا  ذلاي تلائج ميق ةذا   
 ةت   تصل ا ميةت    أ  ميتةت را ميتج ةق تهلا ةت   تصل ا ميت ووا ميتج ةمت  ةة لا
 توتذص  ة لاز رلك ميتوتقذ  رقن ج ة لاز رلك ت لة  مي م ع
ميتفةةهههههه    يههههههك  ميتةهههههه  رلههههههك مي لايهههههها ميقلائتهههههها ميت لاةظهههههها 
 ميتت ةةج
 )ينذتلالا ميةة ر   ميتة   ميتة  يلتفةة 
  موع   ةفدج ميقةم   ميول لاةلاع ميته ة  دلاق  ت ت ت ةج ميمت  ميته ة  دلاق 
 تن  رتمت ميذلا  ا ذ لا  رلك::  المصدر
 .43: ص  9991  تص   تلاتذا رةن شت  ميلاذ ى  12وةت مي  م ر  ميقلائت ميت  ةلج يلمذ   ذلايت ظتلاع  يك ميق ن ميه    
 .91  ص: 0102ملإذتمح ميلألا ر يل ش    ميت زةع  ميلا ةع   يم مشز  دلا ق ميو ةتمن  ميقةلاتم تتلالاتلا مية تم رذت ملله م    
 .33  ص: 1102م  تن  رتلان  ذتلالا   تم  صلألا يلدذلارا   مي ش    ميت زةع  لإ ةم رذ ت  ةم  ميقةلاتم    تم م م    
  46       :p ,4002 ,sinuT ,eriatisrevinu noitacilbup ed ertnec ,pihsredael te tnemeganaM ,iugirT rimaS             
 
 ذلاختصههلا     أ  تههلا تختللأههلان  لةوههتختم يلأههظ ميقلائههت   ميتههتة  ذتم ههك  م ههت  ههت  أأ هه ةتءههح تههن ميةههت       
 مت ميقةلاتةا تن رت  ميتتة  ذلايمت  ملإتم ر  ذة تلا ةدلهق رلهك مية م هب ميتلألارلةها تهع م ةه توتك مية م ب غة 
أ    ميملاه  صه ةح  أ ةتلان يلشهخص أن ةلاه ن تهتة م ت ن أن ةلاه ن  لائهتم أميملاتلةن ذلايمت  ميقةلاتر  ذتم ك 
 لاتلا ةتلان أن ل ةلا ن أةلا ت  تلا.   ت ةلا ن لالة تلا
 متع أن ت قهق ميلأملايةها ميت وولاع ت تلا   يك لا  تن ملإتم م   ميقةلاتم تمهلا  ةم تهلا أ ةهن  خنصا ميق        
    تههك ةلاهه ن  لاة ههلا ملإتم م ةةتههع ميتههتة  ذههةن تق تههلاع ميقةههلاتم   تق تههلاع  أن م ةءهه   رلةههأ ةتههن  يمتلةلات ههلا 
هم أ ه مح تختللأها تهن مي هلا  ةههةم ته ة  يلقلائهت ت لاهزم  تتة  نمي  ذلايتلايج ةهن ميقلاتم       ةملال ةج مي  ع  لأوأ
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ه  تهلا    لأتج ميقلائت    ميتهتة  ةه أ ذةيا ةةتع ذةن ص  ةت  أ ولدا  وتةا رلك رتت تن ميت   وةن لا تم ة
 مي ءع ميت لايج. ج  ه الاتم ملإتم ةةلايقذ ةدلق رلةأ
 : القيادة و القوةثانيا
يت قةهههق م  هههتمف  ملإتم ةهههةن ميقههه م  ةهههلايق م أتمم ميتهههه ة  ميتهههج ةوهههتختت لا ميقهههلاتم  ه هههلاا ةههه ق ذهههةن ميقةهههلاتم      
أتلا رن ا ميق م ذلايقةهلاتم ةتتت ه  ةهج   1" ت أ  ميةتلارا  تم ف ذه  لا "ميقت م رلك ميته ة  ةج ول ا ميلأميت ظةتةا 
أن ميقةهههلاتم ميلأملايههها تمتتهههت ةهههج ته ة  هههلا رلهههك ميت   وهههةن يلقةهههلام ذهههلا تم  ميهههةر ة قهههق م  هههتمف ميت ظةتةههها رلهههك 
 يلق م ذتم ةة لا مي ظةلأةا   ميشخصةا.ميقلاتم ملإتم ةةن  موتختمم
 : القيادة و الزعامةثالثا
  ةمل هم ةلتلأه ن  مفخه ةنمح ميقهلاتم ميهةر ةتلها  ه م وه  ةا ةهج ةلهب مهتتهلام   م تذهلا  ميهزرةم  ه  أ هت أ ه       
         يههأ ذوههذب  هه م شخصههةتأ    ت تههأ رلهههك ت  ةهها ميتشههلار    ميتهههه ة  ةههج توهههتتمةأ  ة هه   لائههت لالتتههأ  لاةههةم
تههن     ةوههتدةع أن ة ههتث تفةةهه مع لا ةهه م   تلألاةئهها ةههج ميت   وههةن ت ن ر ههلا    ههة  ةمع تلأمهه   رةةههب  
 . 2 لاةا  يك    لار مميميو   رلةأ أن ة ة  م ذذ مرا  يك  ةث ة ةت ت ن 
 : القيادة و الرئاسةرابعا
             لإ ةههههلاز مي مةذههههلاع  يلت   وههههةنميصههههن ةلاع مي وههههتةا يت ةةههههأ    صههههتم  م  متهههه  ت مذهههه  مي ئلاوهههها رههههن "     
 ئة   ةم  هه  ميشههخص ميههةر ة تهه  ت لاههزم     ميهه3"ميتوهه  يةلاع ميتلقههلام رلههك رههلاتق م  صههت ت قةههق م  ههتمف  
ذ ههلا  رلههك ميوههلدلاع    ت ةةههأ مفخهه ةن  ئلاوههةلا   ةقهه ت ةتلارهها تمة هها تههن خههن   صههتم  م  مته    ميتملةتههلاع
ذهه   مي وههتةا ميتههج ةتتللا ههلا ذ لاههم ت صههذأ    م ةهه مت ةدةمهه ن أ متهه  يلاههن  يههة  ذلايءهه   م رههن م ت ههلاح    ءههلا
  .4ذ لا مليتزممم م ه  ميدتع ةج ميتلالاةئلاع ر ت ن أن ةلا ن تمة  لاتلا ةتلاتن ميمقلاب ر ت تةلا زهلا لاخ ة
يت قةهق  هتف ةهج وهل لا م أتلا ميقلائت ة   ميشخص ميةر ةق ت ةتلارا تمة ا تن خن  ميقت م رلك ميتهه ة       
     رلههههك ت قةههههق تهههه  م ذقت تههههأ مرت مةههههلا ههههلا   ج   تههههلا  ميتههههزممذ ةههههث ةةمل ههههم ةقذلهههه ن  ةلاتتههههأ د مرةهههها ت ن   تمههههةن
  ميتملةتههلاع  "ةلايقةههلاتم ت    ههلا مي ئةوههج ملإ  ههلاح   ميتههه ة  ذة تههلا مي ئلاوهها تمتتههت رلههك  صههتم  م  متهه    مأ ههتمة
أن ةلاه ن يلقلائهت   تلالا ةها ل أن  هةم ل ة لأهج   .5توةة  ش  ن ميملاتلةن   ت ةة  م  يك  ة ا تخدد ي لا وللألا"ي
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 .261ت تت ميصة ةج  أص   ميت ظةم   ملإتم م يلتتة  ميتذتح  ت ةع ولاذق  ص:  2
 .42ظلاه  لانيتم  ت ةع ولاذق  ص:  3
 .28رذت مي  تلان ميمةو ر  ت ةع ولاذق  ص:  4
 .805تصدلأك أذ  زةت ة تج   وةن ر تلان  ت ةع ولاذق  ص:  5
 الإطـار النظري للقيـادة الإداريـة  الفصـل الأول:
   
  
 11
 seiroehT pihsredaeL : نظريات القيادة الإداريةالثان المبحث 
  ذلايتهلايج ت هتت   يقت تمتتع م ذ لاث   ميت مولاع ميتج ت لا   أن تلأو  ته ة  ذمض م شخلاص ةهج مفخه ةن     
ميلأههةض ميتتزمةههت تههن ميم متهه  ميتههج تةمهه  تههن شههخص تههلا  لائههتم   ل أن ميلألاهه  ملإتم ر ميتملاصهه  ذههلاي غم تههن  ههةم 
يت  ف ت تت تةلا   قةقا ميقةلاتم  ذ  أن هةم ميلألا  أة ز ي لا ميمتةت تن  ةت ص م ذ لاث   ميت مولاع يم ةوتدع أن 
 مي ظ ةلاع ميتتذلاة ا ميتج  م ع لا  ت  لا تمدج تلأوة م يلقةلاتم ةختلف رن تلأوة مع غة هلا تن مي ظ ةلاع.
ن ته ظم  ظ ةهلاع ذهلاي غم تهن تذلاة  هلا  يهك تهتمخ   ئةوهةا ةتلاهن أ   وهتدةع ةهج  هةم ميتذ هث أن  ةته   هة  مي     
  تلا لاةن م  تلاد م خ ى تن ميتتمخ  ميقةلاتةا مي تة ا ي م ء لا ةج ميتذ ث مي لايث تن ت ت لا ميمتةت تن مي ظ ةلاع
  .هةم ميلأص 
 desaB-nosreP seiroehTالمطلب الأول: المدخل الفردي و نظرياته 
ميتهتخ  أ هأ ة  ةهع  شههم ميقةهلاتم  يهك شخصهةا ميقلائهت   وهتلاتأ   خصلائصهأ    أن لاه  تن أذ ز تلا ةتةز  هةم      
 تن تت ة  ةةأ هة  ميوتلاع ةلا ن يتةأ ميقت م رلك ميقةلاتم   ةتلان أن ةلا ن  لائتم  لاة لا ةج لا  ميت م ف.  
   تن أش   مي ظ ةلاع ميقةلاتةا ميتج وللاع هةم ميتتخ :
   أولا: نظرية الرجل العظيم
هة  مي ظ ةا ذهن ميقلائت ة يت   ل ةص ع    مي ة  ميمظةم يأ  ت مع   وتلاع تتةزم ةتم تلأ ق تلا ةتتةز  ت تن     
           هههة  مي ظ ةهههها أن رهههتتم  لههههةن تههههن م ةههه مت يههههتة م تهههن ميوههههتلاع ميشخصههههةاأصهههه لاب ذهههأ مي ةهههه  ميمهههلاتر    ةهههه ى 
  أ  ههم ت صه   ن ةههج رهتت ت ههتت تههن    هأ هلاتم ت تههلا لاهلان ميت  ههف ميههةر ة مة  م  ميقهت مع تههلا ةتلاه  م أن ةلا  هه  
 .1أن ميوتلاع ميقةلاتةا ت    ا   يةوع تلاتوذا ةمتقت ن لاتلاميملائنع  
 daeT ,dranraB ,sdooWتهن أذه ز ميهترلام ي هة  مي ظ ةها  ءهلاةا  يهك )notlaG(  ةمتذه  ة وهة   هلايت ن 
   غة هم. sgninneJ
  تقييم نظرية الرجل العظيم ثانيا:
ةا تن أ تم مي ظ ةلاع ةج ميلألا  ملإتم ر   تن أ يك ميت لا لع ميتج موت تةع ت تةت خصلائص تمتذ  هة  مي ظ   - 
ميقةهلاتم مي لاة ها     هت ظلهع ت ءهع مهتتهلام ميذهلا  ةن ي  هع د ةه     ذهلاي غم تهن ةيها ةقهت ةشهلع ةهج ملتلأهلاق 
 رلك ت تةت تلا ميوتلاع ميقةلاتةا مي  م ةا ميتج تةم  تن شخص تلا  لائتم أ   ةن رظةتلا.
م ةلاهلا  ميتههج  لاهزع رلة ههلا  هة  مي ظ ةهها م ملالاوهلا يلظه  ف ميتههج وهلاتع ةههج ت م ه  تلا ةخةهها تختللأها ةههج تمتذه   -
 .2ميتةتتع ميف ذج   ميتج موتتتع ت  لا تفزمهلا
 دذةما ميظ  ف ميتتفة م ميتج  ت ل ةوتدةع تم لا هةم مي ة  ميمظةم تتلا وا  ت تأ رلك ميته ة . عهتلأ -
   ت ههه  ميخذههه م   ميتم ةههها ميتهههج ةتلاهههن أنة م هههب ت تههها ةهههج ميقلائهههتوههها ةهههج صههه ع تةلاهلهههع ت   ميذةئههها   ميت و -
 .3    ميتج  ت ت هلأ يتولم ت  ع  ةلاترةلاتوذ لا
                                                 
 .  032صنح ميتةن ت تت رذت ميذلا ج  ت ةع ولاذق  ص:  1
 .013  ص: 7002  مف ولايم لا ملان  ميقةلاتم ملإتم ةا  تم  مي قلاةا يل ش    ميت زةع  رتلان  م  تن   2
 .  961وخ  ن  ت ةع ولاذق  ص: ء م  ميمتةذج    3
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  ذههلاي غم تههن ميت خههة ميتههج تم ءههع ي ههلا مي ظ ةهها   ل أن ةيهها ل ةءههمف تههن أهتةت ههلا   ل ةتلاههن   لاههلا       
  ةلات م ةظ  ع ذةيا  ظ ةا ميوتلاع ميقةلاتةا. ظ أولاو لاأ  هلا رلك لا ة  تن ميذلا  ةن ميةةن صلاغ م رلك 
   : نظرية السمات القياديةلثاثا
  أن  ههة    رلههك ميقةههلاتم تهه ى  ههة  مي ظ ةهها أن ه ههلاا وههتلاع ت ههتتم تتتةههز ذ ههلا شخصههةا م ةهه مت ميقههلات ةن     
ختلهف    ه ح  هة  ميوهتلاع ةقهت م  تهن  هم ةلةوهع ذلايءه   م   م ةها  أتهلا رهن لاهم  ملاتولاذ لاميوتلاع تن ميتتلان 
تهن  هةم ميت دلهق ةصهذح تتلا هلا ميتمه ف رلهك ميه تد ميقةهلاتر ميلأمهلا  تهن خهن  ميوهتلاع ميتهج ةتتةهز ذ هلا ةة هلا  
  ميقهلاتم     هت أوهلأ ع  تهلائج ميت موهلاع ميتههج أة ةهع  ه    هة  مي ظ ةها  يهك  ةهه ت رهتتم تهن وهتلاع ميقلائهت ت  ههلا
 ا.  وتلاع رلات ملةتتلارةا  مل لأملايةاميةوتةا  ميمقلةا  ميتم ةةا  
 .1llidgotS ,lesihG ,llerraC ,nesaB naV  تن   مت هة  مي ظ ةا 
ذ لا  رلك ميذ  ث ميتج  لام ذ لا ةتلا تن ميوتلاع ميتج تةم  تن شخص تهلا  llidgotSيقت موتم ض        
 :2 لائتم   تتةز  رن مفخ ةن   وتم ض ذمءلا ت  لا لاتلا ةلج
  الذكاء: -1
 لاد لا ذلايقةلاتم    ذشلا  رلام ةلايقلاتم هم م لا   ةلالا  تن غة هم.ةمتذ  أ ت ميم مت  ميتج ةلأت ض م تذ   
 الشخصية: -2
يشهخص ميهةر ة هق ةهج ةلا    ميصهتق    ح ميتذهلات م   ملإذهتمح ةءهن رهن مي قها ذهلاي لأ ملوهتقلاتاتهن خهن     
  لأوأ ةمدج يلآخ ةن ميشم   ذه أ   ر    لات  رلك    ميتشلانع. 
 حل المشاكل: الشعور بالمس ولية و القدرة على -3
ةهلايلا ة  تهن ميقهلاتم ة غذه ن ةهج ت تةهت م  هتمف ميصهمذا   ةلا وه ن ة ه تهم يت قةق هلا  لاتهلا ةتتهلاز ن أةءهلا    
 ذلايت لاذ م   ميت مظذا.
 : التفاعل الاجتماع  -3
 ملةتتلارجلايشخص ة  ةةتم تع مفخ ةن مةتتلارةاذدذم م   ةوم ن لإ شلا  رن لاع  مةتتلارة نميقلاتم  ن    
ألاذه   ن ةلاهه ن  لائههتم رههن ميشههخص ميخةهه   مل دهه مئج  لاتههلا أن ميقههلاتم ي ههم  هه م رزةتهها تةمل ههم  لأ صههامييتةههأ 
 ينوهتلألاتمذ ث رن ميلأ ص ةج ذةئا أرتلاي م    غذا ةج مي ةتفلذ ن رلك تشلار  ميلأش    ة مصل ن ذلا   ذلاع
 ت  لا     تمث ميتفةة  ميتدل ب. 
لاتم ملإتم ةها  يهك تةت رها تهن ميوهتلاع ميتهج ةةهب  تهن خهن  ت موها تةتم ةها يلقةه nworB هت ت صه   لاتهلا    
ت ة  هلا ةهج ميقلائهت    هج أن ةلاه ن: ألاذه  وه لا  أ وهب صه ا  أ وهن تظ ه م  ألا ه  ةلاهلا   أصه ب  لاتهلا  أ لأهة 
ذصة م  أ وع تم ةا  أ ت  رلك ميت ت    ميت لاذ م   رلك ميتلاةهف   ت ته  ميتوه  يةا   أ ه ى  قها ةهج ميه لأ  
 .3مل لأملا  ر ت ميقت م رلك ءذد مي لأ   
                                                 
 .  711  ص: 3002ت لا  دلمع ت ت ت  أولاوةلاع رلم ملإتم م  ميتلاتب ميةلاتمج مي تةث  ملإولا ت ةا  تص    1
 .201 :p ,4991 ,eiréglA ,reglA ,seriatisrevinu snoitacilbup sed eciffo ,regirid resinomrah retuocE ,dartlA dehoM 2
 .413 ت ةع ولاذق  ص:   مف ولايم لا ملان  3
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  تقييم نظرية السمات القيادية رابعا:
تت هه  ميخصههلائص ميوههلاذقا  ت ةةههلا يلوههتلاع ميتههج موههتختتع ةههج ذمههض ميذ هه ث لاتمةههلا  يلتلأ هها ذههةن ميلأهه ت   -
ميقلائت   غة  ميقلائت  يلا أ ذلاي غم تن ت لاةز هلا رلهك خصهلائص ميقلائهت  ل أ  هلا يهم تتلأهق رلهك تةت رها ت هتتم 
لاةا  يهك  هتلاي هلا يتتفةه مع ميت  هف     هج ذهةيا ةشهلع ةهج  ةةهلات  ته ة  تهن ميوهتلاع   ميخصهلائص   ءه
 .1 لاذع يلوتلاع ميتج تتةز ميقلاتم رن غة هم
 ن  ظ ةا ميوتلاع يم ت تت م هتةا مي وذةا يتختلف هة  ميوتلاع   يهم تلأه ق ذهةن ميوهتلاع ميتدل ذها   تلها  -
    وةن رلك  تلائج ميقةلاتم.رلك ت لاز ميقةلاتم   تةلاهلع ته ة    أهتةا ميت ميء   ةا يل لألاظ
تةلاهلع ميدذةما ميت  لأةا يلقةلاتم ذتم ك أ  هلا  ظه ع يلقلائهت رلهك أ هأ توهتق  رهن ميت  هف ذة تهلا  ه  ر صه   -
 .2تن ر لاص  ميت  ف
أ صهلا   هة  مي ظ ةها أ  هلا ل ت ةهت  ل ةهج ميقهلاتم  هت تته ة  أةءهلا ةهج  مةته ض ن ميلا ةه  تهن ميوهتلاع ميتهج   -
ةتلاهن تمهأ ميتوهلةم ذههن ته ة  ميوهتلاع ميشخصهةا يلقةهلاتم ةهج شهخص تهلا تةمه   غةه  ميقهلاتم  م ته  ميهةر ل
 ت أ ذلايء   م  لائتم  لاة لا.
 ظ ةا ميوتلاع ل ةتلان تدذةق لا رتلةلا ةتن ميصمب ميم    رلك أشخلاص تت ة  ةة م لا   هة  ميوهتلاع أ   -
 .3تمظت لا
وهتلاع ميتهج ةتتللا هلا ميلأه ت يلاهج  وتشهف تهن خهن  تهلا وهذق أن  ةهلاح ميقةهلاتم ل ةمهزى ةقهد  يهك أهتةها مي     
  ه  تلا تةع ذلايذلا  ةن  يك ت موها وهل ا ميقلائهت أر تتلا وها تصه ةلاتأ أ  هلا  رتلةهأ ميقةهلاتم  ةظ ه    ةلا ن  لائتم
 رلك     ةيا ميتتخ  ميول لاج لا ت ةم  تذلاش  ي ظ ةا ميوتلاع ميقةلاتةا.
 seiroehT laroivaheB المطلب الثان : المدخل السلوك  و نظرياته
أ ظهههلا   متة هههعةهههج ةتةهههع ميت م هههف   اذمهههت  خلأهههلاق  ظ ةههها ميوهههتلاع ةهههج  صههه  ميوهههتلاع ميقةلاتةههها مينزتههه     
 يهك ميت لاةهز رلهك وهل ا ميقلائهت أ   ملهتتهلام م تقه ميذلا  ةن  يك ت موا ت ء ح ميقةلاتم تن زم ةا تختللأها   ةهث 
  ةهلايت م ه هلا يهة  ميوهتلاع تلا ةوتك ذ تد ميقةلاتم   ت لةه  أ هلا  ةلارلةتهأ ةهج وهل ا ميةتلارها   ميت ووها لالاه 
ت صب رلك ميد ةقا ميتهج  ةج هة  مي لاياميتج ةتتتع ذ لا ميلأ ت ذقت  تلا ه    ح ميول ا ميةر ةوللاأ  ةلايت لاةز 
دلهق رلةهأ ميتهتخ  ميوهل لاج ميهةر  هتم ي هلا ميمتةهت ةتةت أ  متةلا ظ      رلك     ةياةتلا   ةة لا ميقلائت ته ة   




                                                 
ميت ظةتهج   صه مح ميهت     غت ءهأ   ذمهض ميتتفةه مع ميتةتف مةةها     ةهج  مليتهزمم ةتهلان ةه تم   هتم ميةهلاةج  ت موها ميمن ها ذهةن م وهل ب ميقةهلاتر    1
  ص: 6002     91وهم تةا  ميتةلهت   ةلاتمها ميتلها وهم ت  مي ةهلاض  مي1  تى ش لالاع ميقدلاح ميملام ةج ةت   ةا تص  ميم ذةا  تةلا ميمل م ملتم ةا
 .98
 .635رذت ميفلألا    لأج  ت ةع ولاذق  ص:  2
 .494 :p ,tiC.pO ,lennod'O .C ,ztnooK.H 3
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  awoIأولا: دراسات جامعة أيـوا 
 ظ ةها توهتك ذ ظ ةها  niweL truK ,ttippiL dlanoR ,etihW hplaRيقت أة زع ت مولاع لا  تن      
      جميخههد ميتوهههتت     ميتهههج تشههة   يهههك  ةهه ت  ن ههها أ تههلاد تههن ميقةهههلاتم: ميهه تد ميههتةتق مدج  ميهه تد م  تهه   مد
ميقةهلاتم   ةهث ت هتف    ميذتمةا ميص ة ا يلذ ث ةج ت ءه ح أ تهلاد  مي تد ميتتولاه     ت ت   هة  ميت مولاع 
  يك ميتم ف رلك  ت ت أةملا  م ة مت ر ت تختلف أ تلاد ميقةلاتم    أر هة  م  تلاد ألا   ةملايةا.
يقهت دذقهع  هة  ميت موها رلهك تةت رها تهن م دلأهلا   ةهث تهم تشهلاة   ن ها تةت رهلاع تهن م دلأهلا   ةقهلا      
    ت ت ه   هةم ميوهل ا ةهج موهتختمم  هنث أ تهلاد  ةلاتةها 1لا وأ لا   لائت رلك لاه  تةت رهاي  ح ميول ا ميةر ةت
 هج: 
  :راط النمط الديمق -1
   ههة  ميتشههلا لاا ة ههتج   ميقلائههت ميههتةتق مدج ميوههلدا تههع ميةتلارهها   ةهخههة  أة ههم ةههج تمظههم   م متههأةشههلا ا      
أةءهه  أ تههلاد  ذههةن   رلةههأ ةمتذهه   ههةم ميهه تد تههن  ميتههزمت مر  ههلا  ةههع ميهه  ح ميتم  ةهها ييةهه مت  زةههلاتم  لئ ههم   
 .2ميقةلاتم ةملايةا
 : المتسلط(  النمط الأوتوقراط -2
  ةصه  رلههك  دلارهها   ةمتتههت  ههةم ميقلائههت رلههك  صههتم  م  مته    ميتملةتههلاع ميتههج تت ههلا   لالاةهها ميتلألاصههة      
  .3ت   وةأ ي لا  غة  تت ا يتلا يةيا تن و لا   لأوةا وةئا رلة م
 :النمـط المتساهل -3
رلك  ردلا  ألاذ   ت  تن مي  ةها يت   وهةأ   تلأه ةض ميوهلدا رلهك أ وهع  دهلاق ميتتولاه  ميقلائت ةمت       
 .4  لاةم  تذلاح وةلاوا ميذلاب ميتلأت ح ةج ملتصلالع    تةلأ  يك  و لات مي مةذلاع ذد ةقا رلاتا   غة  ت تتم
 :5هج أتلا رن مي تلائج ميتج أولأ ع ر  لا هة  ميت موا
  لاتهلا لالا هع تمةمةها م ةه مت يلمته  رلايةها م تلألارهلا   موهتق م مد ميتةتق مدج  لالا هع ملإ تلاةةها ألا ه  ذلاي وذا يل ت -
 ةلالا  م ةمتل ن ذ  ح ميلأ ةق   لالان ميتلألار  ذة  م ألاذ . 
  ةقت لالا ع ملإ تلاةةا ت تلأما يلان م تلألار لا لالان تش  دلا ذ ة ت ميقلائهت  ي هةم لاهلان جذلاي وذا يل تد م  ت   مد -
 ةهث لاهلان م ةه مت ةلأتقهت ن  يهك   ح ميتذهلات م    لاهلان تل  ظهلا       مي ءلا أ   تن مي تد ميولاذقميتمةع يلمت
 م ة مت  يك ميول ا ميمتمئج ةةتلا ذة  م. تة ةج هةم مي تد 
 متصهف  يقهت   أتلا ذلاي وذا يل تد ميتتولاه   ةلالا ع ملإ تلاةةا   مي ءلا أ   تتهلا لاهلان ةهج ميه تد ميهتةتق مدج -
 ا   ميلأ ءك.ميمت  ذمتم ميةتة
                                                 
 ,ecnarF ,siraP ,cetiL noitidé ,esirpertne’l ed noitseg te noitasinagrO ,nileB.lotiP ,erreip naeJ ,nolliromtnoM dranreB 1
 .932 :p ,5991
 .12 :p ,5991 ,ecnarF ,siraP ,donuD ,regirid ed tra’L ,nipaP treboR 2
 413 :p ,1891 ,adanaC ,niroM nateG ,euqitamétsys ehcorppA :tnemeganam eL ,malfaL lecraM 3
 مي  م    أةءلا غة  ميت ة ا.ه لاا توتةلاع لا ة م أدلقع رلك  تد ميقةلاتم ميتتولاهلا أهت لا: ميقةلاتم ميلأ ء ةا   ةلاتم رتم ميتتخ   ميت دلقا   
 .352  مف ولايم لا ملان  ت ةع ولاذق  ص:  4
 .46 :p ,0002 ,ecnarF ,siraP ,donuD ,ecnaifnoc te pihsredaeL ,culuD nialA 5
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تههن  ههة  ميت موهها  يههك أن أةءهه   تههد  ةههلاتر  هه  ميهه تد ميههتةتق مدج  تههن  ةههث  niweL  يقههت خلههص      
ت قةهق م تم  ميةةهت   مي ءهلا رهن ميمته  ةءهن رهن تتلاوها ميةتلارها     هلا م تمةمةت هلا يلمته   لاتهلا أن م ةه مت 
 .1أةءلا ةلأءل ن ميمت  ةج ظ  هةم مي تد ميقةلاتر
  awoIات جامعة أيـوا دراستقييم ثانيا: 
يقت لالا ع هة  ميت موا  مئتم ةج ميتم ف رلك تهه ة  أ تهلاد ميقةهلاتم رلهك وهل ا م ةه مت    ةهج ميلاشهف رهن      
   ءلاهم رن م  تلاد ميتختللأا يلقةلاتم    أن هة  م  تلاد ته تر  يهك  تهلائج  موتةلاذت مأن م ة مت ةختللأ ن ةج 
 تختللأا.
ههة  ميت موهها ة  ههلاا صههم ذا ةههج تمتههةم مي تههلائج ميتههج ت صههلع  ية ههلا  ههة   يلاههن ه ههلاا ذمههض ميت خههة رلههك     
  رلةهأ   ميتةلا ب أة ةهع رلهك م دلأهلا   لاتهلا أ  هلا أغلألهع تهه ة  شخصهةا   ت مةهع م ةه مت نأ ذلارتذلا مي ظ ةا 
ةصمب مي ص   رلك  تلائج تتشلاذ ا  ةم تلا دذقع هة  ميتة ذا ةج ذةئلاع تختللأا    هةم تهلا أتى  يهك ظ ه   
 .2ولاع أخ ى يتةت را تن ميذلا  ةن يت موا أ تلاد ميقةلاتمت م
   nagihctiM: دراسات جامعة متشجا  ثالثا
ت موهلات م  trekiL sisneR ,staK , nhaKذهتأ ميذهلا  ةن ةهج ةلاتمها تتشهةلان م ت ةلاةها   تهن أذه زهم      
ميوهههل ا ميقةهههلاتر ةهههج      هههت موهههت تةع تلههها ميت موهههلاع ميتمههه ف رلهههك يت ءههه ح ميقةهههلاتم ةهههج   لاةههها م  ذمة هههلاع
مي  تمع ميت ظةتةا ةمع ملإ تلاةةها ميت تلأمها   تقلا تهأ ذلايوهل ا ميقةهلاتر ةهج مي  هتمع ميت ظةتةها ةمع ملإ تلاةةها 
 ميت خلأءا.
 :مفتج يك   تلائج هة  ميت موا   ت ت صلع  
 .ذلايت   وةن ملهتتلام  ذمت  ذلالإ تلا  ملهتتلامذمت  :يلقةلاتم هتلا أولاوةةن ة ت ذمتةن  -
 .ميةةن ةةتم ن ذةن ميذمتةن ميولاذق ةلا هتلاأ يئا ميقلاتم ةلارلةا هم  لا  أن أ -
 .3ذه ت ميذمتةن ت ن مفخ  ملهتتلامر ت تق  ت ةا ةلارلةا ميقلاتم  -
  :4ميتتةةز ذةن أ ذما أ تلاد يلقةلاتم  هج trekiL موتدلاحلاتلا 
لاتلا ةتصف ميقلاتم ه لا ةج ظ  هةم مي تد ةمع متةلا   م ت تن أرلك  ولأ    ملتصلالع النمط التسلط : -1
 ذه  م ت لازة ن ذت ةا رلايةا    قت م ذت   وة م  لةلا  ةوتختت ن ميخ ف   ملإلا م  لا وةلا يلت لأةز.
ةشههذأ ميهه تد ميوههلاذق  ل أ ههأ أ هه  ت لازةهها   ة  ةوههتح ميقلائههت ةههج ذمههض م  ةههلان ذتشههلا لاا  :الأبــويال ــنمط  -2
 ميق م مع   يلان ت ع  لاذتأ. متخلاةميت   وةن ةج 
  لاتههلا ةتتةههز ميقههلاتم ه ههلا ملتةههلاهةنةههج ظهه   ههةم ميهه تد ةههج  ملتصههلالع :الاستشــاريلــديمقراط  االــنمط  -3
 ميق م .  ذلاتخلاةغة  أن هة  ميتشلا لاا شلالةا  ن ميقلائت ة لأ ت   ميق م  متخلاةذتشلا لاا ت   وة م ةج 
                                                 
 .061 :p ,tiC.pO ,iugirT rimaS 1
 .46 :p ,tiC.pO ,culuD nialA 2
 .53تلاه  ت تت صلايح  ون  ت ةع ولاذق  ص:  3
 .042 :p ,tiC.pO ,nileB.lotiP ,erreip naeJ ,nolliromtnoM dranreB 4
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 قا تدلقا    لاتلا ة ق ميقلائتملتةلاهةنةج  ةج ظ  هةم مي تد ملتصلالع :التشارك الديمقراط  النمط  -4
 ميق م . متخلاة تلالا ةا ميتشلا لاا ةج ي م  ةتةح ة ذت   وةأ ميةةن تو تهم   ح ة ةق رلايةا  
تشهههلا لاا ذشهههلا  رهههلام أن ميقةهههلاتم ميتشهههلا لاا  هههج م ةءههه  يتهههلا ي هههلا تهههن أ ههه  رلهههك  trekiL موهههت تجيقهههت        
ميه  ح   ةهع هم ةهجلاتوهلاتهلا   1ةةهتملأمهلا     ذةئها ت ظةتةها مي ملتصهلا ميت   وهةن ةهج رتلةها صه ع ميقه م مع   
 .2 ميت ظةتةا م هتمفتن خن  ت قةق  أهتمة م  ت قةق   م لاةلات  شذلاح   ميتم  ةا يلت   وةن
  nagihctiMدراسات جامعة متشجا  تقييم رابعا: 
أن  تهههد ميقةهههلاتم  ههه  ميتتفةههه  مي  ةهههت ميتههه    رلهههك  مةت مءههه لا nagihctiMت موهههلاع ةلاتمههها ةهخهههة رلهههك      
ة ههج يههم تهخههة ةههج مي وههذلان   3ةلأتقهه  لا ةهه م  يههك ميههتية  ميتة ةذههج مةتهه مضهه       ءههلا ميت   وههةنملإ تلاةةهها   
ةقههت   ميم متهه  ميت  لأةهها م خهه ى ت هه  تتلاوهها ميةتلارهها أ  دذةمهها ميخصههلائص ميشخصههةا يلت   وههةن أ  يلت ههلام
لا  م ةه ت ن ت هلام ول ا  لائت ميةتلارا ميتتةلا وا  تك   ي  لا لكول ا  لائت ميةتلارا غة  ميتتةلا وا رةختلف 
 ملهتتهههلامةلأهههج ميظههه  ف ميملاتةههها ةتةههه  ميقلائهههت  يهههك   لاتهههلا أن وهههل ا ميقهههلاتم ةتفةههه  تهههن ت  هههف فخههه   تتشهههلاذ ا
ذلايملاتلةن  أتلا ةج ميظه  ف ميتل ها   تزمةهت ميءهفد لإ ةهلاز ميمته  ةهج ت مرةهت  ةقهت ةفةه  ميقلائهت وهل لاأ يةلاه ن 
 .4ت ة لا     ميمت 
 oihO: دراسات جامعة أوهايو خامسا
ةهج  namhsielF ,llidgotS ,eltrohSذهتأع ت موها ةلاتمها أ  هلاة  ةهج أ مخه  م  ذمة هلاع   ةهث  هلام      
تلهها ميةلاتمهها ذهههة م  أذ ههلاث ةههلاتم   تلا لأهها ةههج ت ءهه ح ميقةههلاتم     ههت لاههلان مي ههتف ميمههلام ي ههة  ميت موههلاع  هه  
 لا يا ميتم ف رلك أذمهلات رلك ت مهتتلات م م صب  مي تد ميقةلاتر رلك توت ى ةتلارا ميمت     يقت تم ةا أ 
رلةههأ ةقههت وههتةع  ههة  مي ظ ةهها ذ ظ ةهها   ميوههل ا ميقةههلاتر    تتلا هه م خني ههلا تههن ت تةههت ذمههتةن يوههل ا ميقةههلاتم 
لالايتلايج تلامتةن   ء  ميذ  
 :5
ميقلائهت ةهج  هةم  مهتتهلامةلاه ن تلا ةوهتك مي شهلاد ميت ةهأ   ه  ميمته     أ بالعمل : الاهتمامالبنية الهيكلية ( -1
 ت قةق م هتمف.ذف ض  ملاميت  ةلاز    ةقتم د ق يلاةلأةا  لك ميمت    ت تةت م ت م ميذمت ت لازم ر
  تق ةها  ملإ وهلا ةا  ملهتتهلام ذلايمن هلاع  مفخه ةن مرتذهلا أر بالعـاملي  :  الاهتمامالإنسانية ( الاعتبارات -2
 .ملتةلاهةنةج  ملتصلالعتع تشةةع  أت   وةميمن لاع ذةن ميقلائت   
ملإ وهلا ةا  ميمهلاتلةن)   ذت ظهةم ذ ةها ميمته   ذلالرتذهلا مع مهتتلاتهأوهل ا ميقلائهت تهن خهن    ةتلاهن ت ءهةح     
 ذلايمت ) تن خن  ميشلا  ميت ميج: ملهتتلام 
                                                 
 ظةتهج يتملتهج  متب ميوم ت  أ تلاد ميول ا ملإتم ر يتتة ر ميتتم   مي لا  ةا ميملاتا ةهج م  تن  ةقهلا ي ظ ةها  وه  يةلاه ع   رن ت هلا ذتوهت ى ميه ل  ميت 1
 .052  ص: 9002  30  رتت50تتم و م  ميتةلا م  ت ةا ةج ميمل م ميت ذ ةا  تةلت 
 .95 :p ,tiC.pO ,irapeS enibaS ,norraC cuL naeJ 2
 .532  ص: 6002دلا ق دأ  ميول ا ميت ظةتج ةج ذةئا ميم يتا   م  ت لاع  تم  ميلألا  ميةلاتمج  ملإولا ت ةا  تص    3
  1991لإتم م ميملاتها يلذ ه ث  ميوهم تةا          أ هت  تر وهةزمل ج  تهلا ا ةهج  مل   ميوهل ا ميت ظةتهج   م تم   ت ةتها ةملأه  أذه  ميقلاوهم أ تهت  م 4
 .792ص: 
 .43-33تلاه  ت تت صلايح  ون  ت ةع ولاذق  ص ص:  5
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م  تن   رتلان  تلألاهةم  تم  ميلا تر يل ش    ميت زةع تلاه  ت تت صلايح  ون  ميقةلاتم أولاوةلاع    ظ ةلاع   : لمصدرا   
 .43  ص: 4002
 
تن ميتن ظ تهن ميشهلا  أن وهل ا ميقلائهت ةتلاهن أن ةةتهع ذهةن ميذمهتةن ميوهلاذقةن ذهت ةلاع تتلألا تها ةهج ون      
  يههةيا ل تههترم  تههلائج  ههة  ميت موهها ميلأ ءههةا ميقلائلهها ذهههن ميقلائههت ةظ هه  وههل لالا يذمههت  م ههت ةههج لاهه  تهه م    م ههت
تتهلا   ةة هلا رتلةها ميقةهلاتم  لاتهلا تذهةن أن ميقلائهت ميلأمهلا   ه  ميهةر ةةتهع ذهةن ميذمهتةن ميوهلاذقةن   ةظ ه  وهل لالا 
 لاذة  ةج تةت  ميت   وةن. م خلألاضرلايةلا ةج لانهتلا  يتلا يةيا تن أ   ةج ت قةق  وذا   ةلاز رلايةا   
  oihOدراسات جامعة أوهايو تقييم  سادسا:
هلاة  ة تم ت ظتلا   تلأصن ة تهج  يهك تم ةهف    صهف م  تهلاد ميوهل لاةا ميتهج تمتذ  ت مولاع ةلاتما أ       
ةظ  هلا ميقلائت  ةقت أو تع هة  ميت مولاع ةج    م  ميتملا ف     ميقةلاتم    تمهت أ   تهن أذه ز أهتةها ميذمهتةن 
 ءهه ع ميوهلاذقةن ةهج تقوهةم ميوهل ا ميقةهلاتر  غةه  أن ميت موههلاع ميتهج أة ةهع يتقةهةم ت موهلاع ةلاتمها أ  هلاة  أ
ميم مته  ميت  لأةها   أ   هلا  هلا يهم تهخهة ذمهةن ملرتذهلا  ذمض أ ةأ ميقص       ت تذةن مي قت مية ه ر ي هلا  ه  أ 
 . 1رلك ةملايةا ميقةلاتم
خهلاد   مةته مضة ه  ن ميقلائهت ةوهلا وهل لالا  م هت ذلاي وهذا يلاه  ميت   وهةن هميقلائه  ذه ينةته مضأتهلا ذلاي وهذا      
  ذلا ة مت م لالألا   يلا أ  ت ةذتر  ولاوةا أ   تةلا  م ة مت م    لالألا م هتتلاتلامةقت ةلا ن ميقلائت ألا    ولاوةا   







                                                 
 .692أ ت  تر وةزمل ج  ت ةع ولاذق  ص:  1
 .062  ص: 1002 م ةا  ون  ميول ا ميت ظةتج ةج ميت ظتلاع  ميتم  ميةلاتمةا  ملإولا ت ةا  تص    2
 القائد الإداري: هتماما




 الإنسانية عتباراتلاا 
 بالعاملين) هتماملاا(  
 منخفضة عالية بالعمل) هتماملااالبنية الهيكلية ( 
 القائد الإداري: هتماما
 منخفض بالعمل عال بالعاملين 
 
 القائد الإداري: هتماما
 ن منخفض بالعمل منخفض بالعاملي
 
 القائد الإداري: هتماما
 عال بالعمل منخفض بالعاملين 
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 : نظرية الشبكة الإداريةسابعا
ذ تلا م ذملات ميتج ةلا ع تلا  لاتلا ذ ءع  ميلةمن notoM enaJ ,ekalB treboRتن   مت هة  مي ظ ةا      
ت مولاع ةلاتما أ هلاة    تتشةلان ةهج شهذلاا ميفه ض ت  هلا ميتمه ف رلهك أ تهلاد ميقةهلاتم ميتختللأها    يقهت  هلازع 
            ههههة  ميشههههذلاا رلههههك شهههه  م  موههههما ةةتههههلا ةتملههههق ذت ءههههةح تة لاتةلاةهههها أذمههههلات ميقةههههلاتم   ت تةههههت ميذههههتمئ  ميقةلاتةهههها
ذلايمت ) ميخد م ةقج  ةج  ةن ةشلا  ميذمت مي لا ج  مملهتتلاةشلا  ميذمت م       ةث   ت وةن ةلارلةا ميقلائت  
) ت ةهلاع يلاه  ت  تهلا    ذهةيا ةههن تقهلادع أةها  قدتهةن 9-1ذلا ة مت) ميخهد مي أوهج ذتهتى ةتتهت تهن   ملهتتلام 
 رلك ميخدةن مي أوج   م ةقج ةشلا   تدلا تمة لا.
ميشهذلاا  ةةتهلا   لا  زرع رلك ز ةلا أ ذما ت   غة  أ  تلا ةءن تقوةم هة  ميشذلاا  يك ختوا أ تلاد  ةلاتةا     
ة ءهح  هة  ميشهذلاا   أ تلاد هلا  )30 هم  ت ود ميشذلاا ميه تد ميخهلات  ميهةر ةت ه  ميه تد ميتته مزن    ميشهلا  
 : 1 تدلا  ةلاتةلا  أهت لا م  تلاد ميقةلاتةا ميتلايةا 18ةتلان مي ص    يك     ةثميقةلاتةا
   القيادة البيروقراطية:1.1الموقع ( -1
ميءههمةف ذلاهه  تههن م ةهه مت   ميمتهه     أن ميقلائههت ل ةوههلاهم ةههج ت قةههق  ذلالهتتههلامميقةههلاتم  ةتتةههز  تههد  ههة    
 أهتمف ميت ووا أ   تك ميةتلارا   ةيا   أ ةذة  مي ت م ت ك تن مية ت ميةر ةلالأ  ةقد ذقلا  رتلأ.
   القيادة المتسلطة:9.1الموقع ( -2
ذشهلا   لةه  ذهلا ة مت    أن ميقلائهت ة هتم ذت قةههق  ةظ ه  ه هلا ميه تد ميقةهلاتر ميهةر ة هتم ذشهلا  لاذةه  ذلايمته      
 مي  ح ميتم  ةا يلملاتلةن. م خلألاضذلايمن لاع ملإ ولا ةا    ه  تلا ة تر  يك  ملهتتلامأهتمف ميت ووا ت ن 
    قيادة الفريق:9.9الموقع ( -3
ميلأ ةق ةج ميمت   رلا  ذلا  تن م ة مت   ميمت     ة لاز ميقلائت ه لا رلك   ح ذلاهتتلامةتتةز  تد ميقةلاتم ةةأ    
   ة لا   مي ص   رلك أرلك   تلا  تتلان.
   القيادة المجاملة:1.9الموقع ( -4
ءهمةف ذلايمته    رهلا  ذهلا ة مت   ةهث ةوهمك  هةم ميه تد  يهك  ذهد رن هلاع  ذلاهتتهلامةتتةز  تهد ميقةهلاتم ةةهأ    
           ة  م تهههلان تهههع ميمهههلاتلةن تمهههأ    ةههه ى ذه هههأ تهههن أةههه  مي صههه    يهههك زةهههلاتم ةهههج ملإ تهههلا  ةةهههب تههه مةتتلارةههها
   مي ءلا مي ظةلأج.
    القيادة المعتدلة:5.5الموقع ( -5
         ذلايمتههه   مهتتلاتهههأ  ميمتههه     ميقلائهههت ه هههلا ةههه مزن ذهههةن  تتمتهههت  ذلاههه  تهههن م ةههه م مهتتهههلام ةهههث ةظ ههه  ميقلائهههت    
  لاتلا ةتصهف تذمن لاع ةةتم ذةن م ة م م تلألاظأ  ذلا ة مت  ةث ةت ص  رلك توت ى تقذ   تن ملإ تلا   تع 






                                                 
  .703 :p ,tiC.pO ,malfaL  lecraM 1
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  : الشبكة الإدارية و أنماطها القيادية30الشكل رقم (
 
 ) نمط قيادة الفريق9-9(
كبير بتحقيق أفضل  اهتمام
كبير بالأفراد  اهتمامالنتائج مع 
 العمل على الثقةإذ يقوم 
 المتبادل الاحترامو  
 ) النمط المجامل9-1( 
 قليل بالعمل   اهتمام
كبير بالأفراد         اهتمام و
حيث  ،و بالعلاقات الطيبة
يؤدي ذلك إلى جو عملي 











) النمط المعتدل 5-5(
 (الزئبقي)
متوازن بالعمل            اهتمام
و بالأفراد من أجل تحقيق أداء 













 ) النمط المتسلط1-9(
 اهتمامكبير بالعمل، مع  اهتمام
 قليل بالأفراد
 
 ي) النمط البيروقراط1-1(
قليل بالعمل و بالأفراد  اهتمام
 بالقدر الذي يسمح فقط
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   منخفض بالعمـــل الاهتمام عالي
 
  ,llihwarg caM ,noitseg ed sedohtém te sepicnirP :tnemeganaM ,lennod'O .C ,ztnooK.H :  المصدر
 .105 :p ,0891 ,adanaC 
 
 مرتذهلا  تهد  ةهلاتم ميلأ ةهق  رلهك ) 9-9 ل أن ميذلا  هلان  لاهزم رلهك أةءه  م  تهلاد ميقةلاتةها    ه  ميه تد       
  مليتهزمم  تن أة مت ت ت ةن ذلايمت  رلك أ صك ت ةا تهن  أ أ ة قق أةء  مي تلائج   ية  تة ت  تلائج تقذ يا
 .1ت ذد م رن لاع ةةتم   ةمتل ن ذ  ح ة ةق ةت رلايةا
  نظرية الشبكة الإداريةتقييم  ثامنا:
ميتهتمخ  ةهج ت تةهت أ تهلاد ميقةهلاتم   ميتتةةهز ذة  هلا   ل أ هأ  ل شا أن  ت ة  شذلاا ميقةلاتم ةمت تن أةء      
 يم ةلان ذت هى رن مي قت  ةقت أ خة رلةأ أن  و لاتأ لالان ت صذلا     ميت ةلاع ميتتلألا تها يلاه  تهن ذمهتر ميقةهلاتم
  ةءهن رهن أن مي ته ة  أغلأه  تتفةه مع 2ةهر  تد  ةلاتر ه  ت يةلأا تن هةةن ميذمتةن ت ن وه مهتلا ج  ذلايتلاي
  يهم ةلاشهف رهن تهلا  ه  ميت  هف ميهةر ةلاه ن ةةهأ أر تهن  هة      هج تتفة مع ميت  هف اشتةتم م هتةأخ ى 
 م  تلاد ميقةلاتةا ه  ميلأملا .
 
  ةمتذ   وهقلاد ت ه   هة  ميتتفةه مع تهن ميت خهة مي لاتها رلهك ت موهلاع أ تهلاد ميقةهلاتم     ه  تهلا ت ذ هع ذهأ      
مي لاةح ه  ميةر ةقت  رلك تمتة   تدأ   تلاةةلأأ ذتلا ةتن م تع  ل قلا مي ظ ةلاع ميت  لأةا ميتج ت متذ  أن ميقلائت
 ميةتلارلاع خن    ع ت تت يتملايةا ت  ف تمةن.
                                                 
 .514 :p ,tiC.pO ,noregreB.G erreiP 1
 .76 :p ,tiC.pO ,culuD nialA 2
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 seiroehT lanoitautiSالمطلب الثالث: المدخل الموقف  و نظرياته 
ةق م تلأ  م هةم ميتتخ  رلك أولا  أن ت تةت خصلائص ميقةهلاتم ل ةه تذد ذوهتلاع   خصهلائص شخصهةا      
ألاتع  هة  ميت موهلاع رلهك أن      يقت1ذ  ة تذد ذوتلاع   خصلائص  وذةا ت تذد ذت  ف  ةلاتر تمةنرلاتا  
  ذلايتههلايج ت تههلا   ههة  ميت م ههف ميتختللأهها  يههك  ههلاتم   تفةه  ميت  ههف ةتدلههب ت  م  ةلاتةههلا   أ تلادههلا يلقةههلاتم تختللأهها
  .2تختللأةن
ةلايقلائهت ل ةظ ه   ل  ةم   يت لاوهب يلقةهلاتم  ةمتذ  ميت  ف  وهب  هة  مي ظ ةها ميلأةصه  ةهج ت تةهت ميه تد م     
              رلههههك ةيهههها ةههههلايتم   م ولاوههههج يظ هههه   أر  ةههههلاتم ةمهههه ت  يههههك دذةمهههها  ت متههههأ  موههههتختممت ةهههههع يههههأ ة صهههها 
  ظ  ف ميت  ف ميذةئج    تلا ة هةد ذهأ   تهلا ةتءهت أ تهن ر مته    ر لاصه  ت  لأةها  هج ذدذةمت هلا ر ءها 
 يلتفةة  تن ت  ف فخ .
رن أهتةا تلا ميم مت    ميم لاص  ميت  لأةها ميتهج تهه   ةهج ظ ه   ميقةهلاتم ةههن ميت ةهتةن ي هةم ميتهتخ  أتلا      
رن هةم ميتهتخ  رهتت تهن مي ظ ةهلاع  م ذ قةختللأ ن     هة  ميم لاص  ميت  لأةا   أهتةا لا  ت  لا    تن ه لا 
 أهت لا:
  أولا: النظرية الشرطية التفاعلية لفيدلر
  ميتهههج   تهههن أ يهههك ميت هههلا لع ميةهههلاتم لإتخهههلا  تتفةههه مع ميت  هههف ةهههج  دهههلا   ظههه رتمتذههه   ظ ةههها ةةهههتي       
  تمتذه   هة  مي ظ ةها أن ميه تد ميقةهلاتر م ت ه    تلأت ض  ةه ت تلألاره  ذهةن  هة  ميتتفةه مع   خصهلائص ميقلائهت
 .3ي ةلاح ميقلائت ةمتتت رلك تلألارلأ تع ميظ  ف ميت ةدا ذأ ميتج تولارت  رلك ميته ة  ةج ت   وةأ
يشخصههةتأ  يههةيا  م ملالاوههلا تدههأ ميقةههلاتر   ههأ ةمتذه   ةهه ةف  ةلأتهه ض ةةههتي  أن ميقلائههت ل ةتلا ههأ ذوهه  يا ت     
 .4أن ةفة  ميت  ف يةت لاوب تع  تدأ ميقةلاترةةب رلةأ ميلأملايةا ة ى أ أ لاج ة قق ميقلائت ة   
   يقت  تم ةج هةم ميتةلا    رةن تن ميتتفة مع: 
       : )srekrow-oC derreferP tsaeL( CPLالآخــري   التفضــي ت الأدن ــى للعمــل مــع استقصــاء -1
هةم ميتتفةه  ميتقةهةم ةمهت تته ن يه تد ميقةهلاتم ميهةر ةتلا وهأ ميقلائهت     مرتذ   ميةر ةملا  شخصةا ميقلائت  
ميةر ةمدةأ ميقلائت يصلألاع زتة  ل ةلأء  أن ةمت  تمأ  ةهةم لالان هةم ميتقةةم رلايةهلا ةههن ميقلائهت ةتةه   يهك 
 .5ميمن لاع ملإ ولا ةا     ةم لالان ت خلأءلا ةه أ ةتة   يك ميت لاةز رلك ت لام ميمت  ميت لاةز رلك
 
 ميتج تتت   ةج:    متغيرات الموقف: -2
 ميت   وةن ذقلائتهم    قت م ةةأ    لئ م يأ. م تذلاد  هج ت ةا  ع قة القائد بالمر وسيـ : -أ 
  ةلاز  ت تتم    مء لا. ت ءح  يك أر تتى ةلا ن ميمت  ميتدل ب  درجة وضوح مهمة العمل: -ب 
                                                 
 .09 ةتلان ة تم   تم ميةلاةج  ت ةع ولاذق  ص:  1
 .232صنح ميتةن ت تت رذت ميذلا ج  ت ةع ولاذق  ص:  2
 .794 :p ,tiC.pO ,lennod'O .C ,ztnooK.H 3
 .94تلاه  ت تت صلايح  ون  ت ةع ولاذق   ص:  4
 .871 :p ,tiC.pO ,iugirT rimaS 5
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تم ج ميق م ميتتءت ا ةج ت لاهز ميقةهلاتم  أر  ه م مي ه مب   ميمقهلاب ميتهج ةتتتهع  درجة قوة مركز القائــد: -ج 
 ذ لا ميقلائت    ت تأ رلك ميته ة  ذ مودت لا رلك ميت   وةن.
 
     أ ميوههل لاج ن  ههة  ميتتفةهه مع ةتلاههن ميههت لام ذ ههلا   تفةة  ههلا تههن أةهه   ةةههلات ميت  ههف ميت لاوههب تههع ميت ةهه     
       يلقلائههت    دذقهههلا يت لةهه  ةةههتي  ةههههن ميت م ههف تلاهه ن تنئتهها يلقلائههت  ةم لالا ههع تتفةههه مع ميت  ههف مي ن ههها ت تلأمهها 
هة   مخهتنف  ميملا  ص ةح    رلك هةم م ولا  ةهن ول ا ميقهلاتم ةختلهف تهن ت  هف فخه   وهب ت ةها 
 .1ميتتفة مع
 ةق  ت ة  ةةتي :ميقةلاتم     ميةت   ميت ميج ة ءح ةملايةا 





سر درجة ي  
 الموقف
 متغيرات الموقف
ع قة القائد  نمط القيادة الأكثر فعالية





 م ميمت ميقلائت ميت تم ذت لا   ر  مءح دةذا تةو  ةتم 10
 ميقلائت ميت تم ذت لام ميمت  ءمةف  مءح دةذا  20
 ميقلائت ميت تم ذت لام ميمت    ر غلاتض دةذا  30
 ميقلائت ميت تم ذلايمن لاع ملإ ولا ةا ءمةف غلاتض دةذا  40
 ميقلائت ميت تم ذلايمن لاع ملإ ولا ةا   ر  مءح وةئا  50
 ولا ةاميقلائت ميت تم ذلايمن لاع ملإ  ءمةف  مءح وةئا  60
 ميقلائت ميت تم ذلايمن لاع ملإ ولا ةا   ر غلاتض وةئا  70
 ميقلائت ميت تم ذت لام ميمت  ءمةف غلاتض وةئا صمب ةتم 80
 
 .271  ص: 9891ذة  ع  أ تت صق  رلاش     تم م ميق ى ميملاتلا  تم  مي  ءا ميم ذةا  يذ لان  : المصدر
 
ءههه ا ةهههج ميةهههت   أرهههن   ةتءهههح أن ميههه تد ميقةهههلاتر ذ هههلا  رلهههك مي تهههلائج ميتهههج ت صههه   ية هههلا ةةهههتي  ميت      
ميت لاوب   ميةر ة تر  يك أ صك أتم  ةوت ت  يك  ةةلاذةا ميت  ف  ةم هتتلا تلاه ن ر لاصه  ميت  هف تنئتها أ  
غة  تنئتا ةلايت لاةز رلك ميمت  ه  ميتلأء     أ أ ر تتلا تلا ن ر لاص  ميت  هف تتلألا تها أ  تمتتيها ةةلاه ن 





                                                 
  5991  10  ميمهتت32  ةلاتمها ميلا ةهع  ميتةلهت ملةتتلارةاومةت ي صةف  أ تلاد ميقةلاتم ةج  دلا  ميتفةة  ميت ظةتج يلت وولاع ميةزمئ ةا  تةلا ميمل م  1
 .38ص: 
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 النظرية الشرطية التفاعلية لفيدلر تقييم  ثانيا:
  ت تةهت  ميت   وهةنةهج  ذه مز ةلا هب ت هم    ه  ميمن ها ذهةن ميقلائهت    ةةهتي  رلهك ميه غم تهن أهتةها  ظ ةها -
مي ظ ةها ميت لام   م ت م  ذ ء ح   لاةم ت ةا   م ت لاز ميقلائت  غة  أن تن أ هم مل تقهلاتمع ميتهج  ة هع ي هة  
 هج ت ت تةا ميتتفة مع ميت  لأةا  مي نث) ةلايت  ف ميقةلاتر  ت ةتءتن ألا   تن هة  ميتتفة مع.
  ةلاةههف ةتلاههن يهه تد  ةههلاتر أن ةلاهه ن تنئههم ل ةتلاههن مي  هه ق لا ةهه م ةههج ميلأهه  ض ميتههج  ههتتت لا  ظ ةهها ةةههتي  -
 .1يت  لأةن تتءلاتةن    يم ةوتدع ةةتي  تقتةم تلأوة م تقذ ل يةيا
 :2يذ لا   ت ةةأ ت  ةةتي   موتختت لاميمتةت تن مي ف مع ةج م ولايةب ميت  ةةا   ميذ  ةا ميتج  ة ت  -
 رتم  ء ح ميتقلاةة  ميتوتختتا ةج  ةلا  ميتتفة مع ميت  لأةا   صف   ةم ميمة ا. 
 ميتليا ملإ صلائةا يلمن لاع ميتج صلاغ لا. لختذلا رلك أولايةب   ةا  مرتتلات رتم  
    ظ ةا ةةتي  خد م  مئتم ةج م خة ذلايم مت  ميت  لأةا ر ت ميت تث رن ميقةلاتم.  ذلاي غم تتلا تقتم تظ
 ث ثية الأبعاد  ا: نظرية وليام ريد  ثالث
 ملهتتهلام ءهلاةا  يهك ذمهتر  ةهج ذ هلا   ت ةةهأ ذمهت ميلأملايةها mailliW niddeR.Jيقت أتخ   يةلام  ةتن      
     ذههةيا أصههذح يلقةههلاتم  ن هها3  أ   تههن أءههلاف  ههةم ميذمههتذلايمن ههلاع ملإ وههلا ةا    ةمتذهه ملهتتههلامذلايمتهه    
 أذملات    ميشلا  ميتلايج ة ءح ةيا:
 
  : نموذج ريد  ذو الأبعاد الث ثة 40الشكل رقم (
 
 ميت لأةةر
  تجميت  
  ميتد  )
  
  أنماط أساسية         ميذة    مدج ملإتم ر
  أنماط أكثر فعالية       
 
 ميت تتج ميتتلالات 
 تتلام ذلايمن لاع ملإ ولا ةاهلإم  
  
 ميتتلألا ج
 ميت لأص 
  ميت مز )
  
     
  
 
 ذلايمت  ملهتتلام                
                         
 ميتةلات  ميت ةق
 
 م  ت   مدج
 مل  زمتج
  مي لا ب)
 أنماط أقل فعالية                                                               
 
  م  تن    رلج أ تت رذت مي  تلان رةلاص م  ميقةلاتم   ميتمةمةا ةج ملإتم م ميت ذ ةا  تم   لاتت يل ش    ميت زةع  رتلان: المصدر
 .66   ص:7002
                                                 
 .02ص:   4002و ةلا رذلا   ميقةلاتم ملإذتلالا ةا   م تم  ميتتتةز  تم   مئ  يل ش   رتلان  م  تن   1
 .742دلا ق دأ  ت ةع ولاذق  ص:  2
   ميتج ةم ة لا  ةتن ذه  لا ميت ةا ميتج ة قق ةة لا ميتتة  ميتخ ةلاع ميتدل ذا تن ت صذأ  م هتمف). 
 .05تلاه  ت تت صلايح  ون  ت ةع ولاذق  ص:  3
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يقهت  هتج تهن  ءهلاةا ذمهت ميلأملايةها ميت صه   يهك  تلا ةهها أ تهلاد يلقةهلاتم ت هتج تهن أ ذمها أ تهلاد أولاوهةا  ههج:      
لأصهه   ميت تتههج   ةههث أن  ءههلاةا ر صهه  ميلأملايةهها ي ههة  م  تههلاد ةهه تر  يههك  ظ ههلا  ميتتلالاتهه   ميتتلأههلا ج  ميت 
 أ ذما أ تلاد ألا   ةملايةا  ةم  مةقع ميت  ف    أخ ى أ   ةملايةا  ةم يم ت مةق ميت  ف   ةق ميتقوةم ميتلايج: 
 الأنماط القيادية الأساسية:  -1
 :1ذلايمت   تتت   هة  م  تلاد ةج تتلاممله   ملإ ولا ةا ذلايمن لاع ملهتتلام  ميتج ت تلاز رلك ذمتر 
 ميةر ةومك  يك ت قةق مي تلائج تن خن  ميت لاةز ميتدلق يلمت . القائد المتفان : -أ 
 .ملإ ولا ةاميةر ل ة تم لا ة م ذلايمت    ذلايمن لاع  القائد المنفصل (المنعزل : -ب 
 .ملإ ولا ةاميةر ة تم لا ة م ذلايمن لاع  القائد المنتم : -ج 
 ذشلا  تتولا ر.ملإ ولا ةا ميةر ة تم لا ة م ذلايمت    ذلايمن لاع  القائد المتكامل: -د 
 
م  ذمها  هت ةلاه ن ألا ه  ةملايةها أ  أ ه   وهب ميت  هف    ةخه    ةهتن تهن  د ةث أن لا   تهد تهن م  تهلا     
ر هةم ميت لة  ذ تةةا ت تمهلا: أن ميلأملايةا ملإتم ةا يلقلائت ملإتم ر ت تج تن تنئتا مي تد ميقةلاتر يلت  ف ملإتم  
 وتختم ةةأ.ميةر ة  
 الأنماط القيادية الأقل فعالية: -2
لايمن هههلاع ذ مهتتلاتهههأرهههتم ههه   لائهههت تتلأهههلا ج  تظ ههه  رهههتم ةملايةتهههأ  تةةههها  (المســـتبد : القائ ـــد الأوتوقراط -أ 
ةخلاةهأ ميلا ةه  ن   ل ة ذ  هأ ة هم ةمتله ن ةقهد ر هتتلا   ةملإ وهلا ةا   ذت ةها  قها ت خلأءها ةهج مفخه ةن  
 ش م. ةتلا   رلة م ءف دأ ميتذلا
لاتهلا أ هأ غةه  ةمهلا    هأ   لايمن هلاع ملإ وهلا ةال ذلايمته    ذ ل ة هتمه   لائهت  (الهـارب :الانهزام القائـد  -ب 
 رلك مي  ح ميتم  ةا يلةتلارا. لاة    ولذ  ميشج  ميةر ة و ب تن ميمت 
ةهج    تفةهب ر هأ ميلأملايةها  تةةها  غذتهأمرتذهلا ه   لائهت ةءهع ميمن هلاع ميدةذها ةه ق لاه   القائد المجامـل: -ج 
ةج ميمن هلاع ميوهلائتم تهن أةه   مءد مبميظ    لاشخص دةب   ذلايتلايج ةت مأ ةيا تن ميتخلاد م ذهر 
 مي ص   رلك ملإ تلاةةا ميت غ ذا. 
مذه  ت    ذلاه  تهن ميمته    ميمن هلاع ملإ وهلا ةا ملهتتهلامه   لائت تتلالاته  ةمه ف ةةهتم تزمةهلا  القائد الموفق: -د 
رلك ميتشلالا  مي لاء م   ة لا     ءهلا  تهن  مهتتلاتأة لاز مي ل   مي ودك رن أول ذأ ةج ميمت   ة   





                                                 
 .  932-832صنح ميتةن ت تت رذت ميذلا ج  ت ةع ولاذق  ص ص:  1
 .76ص:   7002م  ميقةلاتم   ميتمةمةا ةج ملإتم م ميت ذ ةا  تم   لاتت يل ش    ميت زةع  رتلان  م  تن  رلج أ تت رذت مي  تلان رةلاص   2
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 الأنماط القيادية الأكثر فعالية: -3
هه   لائههت تتلأههلا ج  ةهه ى أن رتلههأ ةتت هه  أولاوههلا ةههج ت ةةههأ أ صههك دلا ههلاع مفخهه ةن تةههلا   القائ ــد الإداري: -أ 
 ةملايةتأ تن خن   ت تأ رلك تةع ميملاتلةن تمأ  يك ت قةق م هتمف. ميمت  ميتدل ب  تلاتن
        هه   لائههت ت لأصهه   ة ظ هه  ت ةهها تههن ميلأملايةهها  تةةهها  تذلارههأ ميتملةتههلاع (الروتينــ  :  القائ ــد البيروقراطــ -ب 
    ه  تهلا ةةمه   قه م مع مي شهةتممي    تتوهلاأ ذهلايل مئح   ميقه م ةن  ةتتةهز ذلايقهت م رلهك ت ته  ميتوه  يةا 
 ميت   وةن ة ق ن ةةأ   ةمتل ن رلك ت قةق م هتمف ميتج ة تتهلا.  
ه   لائت ت تتج  ةءع  قتأ ةج م ة مت   ةمت  رلك ت ةئا ت لاخ ميمته  يت قةهق  نم  (المطور :القائد الم   -ج 
ذههأ   ذلايمتهه   لاتههلا ةهه ةح ةههج ت قةههق توههت ةلاع  م تذههلاد مأرلههك ت ةههلاع ملإشههذلاح يههتة م    ذلايتههلايج ةههزتمت 
 يلت   وةن   تد ة  ت لا مت م. ملإذتمرةاذت تةا ميقت مع  مهتتلاتأملإ تلا   تةةا  رلايةا تن
ة ه  ةمته      ميت لاةز رلك مي هتف تنئمه   لائت تتلالات   يتةأ ت لا م يخلق ت لاخ رت   القائد التنفيذي: -د 
 . 1رلك لاوب دلارا    ل  ت   وةأ
ميقلائت   تهلاد  ةلاتةها تختللأها  متتناتمتتت رلك  خلص تتلا وذق  يك أن ةملايةا مي تد ميقةلاتر ر ت  ةتن      
 تتلا أ تن أن ةلا ن ةملال  وب ميت  ف ميةر ة ةت ةةأ.
  ث ثية الأبعاد تقييم نظرية وليام ريد   رابعا:
         مي تههههلائج ميتت تذهههها   ةفلههههب رلههههك م  تههههلاد ميقةلاتةهههها ميتههههج ةههههلا  ذ ههههلا  ةههههتن دههههلاذع  صههههف وههههل ا ميقلائههههت     
رلهك ر صه   ةهتن فهج أن ةوهللاأ ميقلائهت تهن تصه ةلاع ةهج لاه  ت  هف ة مة هأ  لاتهلا  لاهز رلةهأ    يهة  تهلا ة ذ
  رلهك  هةم م وهلا  ةقهت ةهلا ع   ةملايةا ميقلائت ميت تذدا ذخصلائص ميت  ف ميةر  ةت  غلاتءلا ذمهض ميشهج 
 مي ظ ةا ميتمةلا ةا يلأ  م   ة تن يتقتم ي لا أ تلاد تمةلا ةا يلتص ةلاع ميقةلاتةا  وب ميت  ف.
 
 yroeht noitapicitrap-redaeL notteY & moorV(لفروم و يوت  ( مشاركة القائدية : نظر خامسا
 تهد ميقةهلاتم ميت لاوهب  أر تهلا ة ذفهج رلهك  مختةهلا لاةلأةها هة  مي ظ ةها خنةلا يل ظ ةلاع ميوهلاذقا ت ءهح ي هلا      
   وهب أةءهلا دذةمها ميقلائت أن ةختلا  تن ذةن ميذتمئ  ميقةلاتةا ميتج تت تت  وب دذةما ميت م ف ميتج ة مة هلا 
 . 2ميتشلانع ميتج ةص ع ميق م  ذشه  لا
ميق م  ذشهن م  تهلاد ميقةهلاتم مي مةهب  تذلار هلا تهن  ذه   متخلاةتوتختم هة  مي ظ ةا ةج ت تةتهلا يد ةقا لاتلا      
ميقلائت: ختوا أ تهلاد يلقةهلاتم  تمةهلا ةن ةتلاهن أن ةقهلا   ةهلاح ميقه م  رلهك أولاوه تلا  وهذما ت م هف   ءهلاةا  يهك 
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 أنماط القيادة الإدارية:  -1
تقت ح مي ظ ةا ختوا أ تلاد  ةلاتةا ذتةلا يول ا ميقلائهت ةهج ت مة تهأ يت  هف تهلا    ميتهج تتلأهلا ع تهن  ةهث      
 لاتلا ةلج: متخلاة  لأ مت  ذلايق م  أ  ت ةا  ش ملاأ يلت   وةن ةج  ت ةا 
 .   ميقلائت ميق م  ي  ت    ةمل أ يلةتةع ةث ةق : ediceDالقائد يقرر -أ 
ةقهه م ذمهه ض ميتشههلالا ذشههلا  ةهه تر رلههك أرءههلا   :yllaudividnI tlusnoCالقائــد يستشــير الأفــراد  -ب 
 .ميتةت را ميتج ةق تهلا   ةوتتع  يك تقت  لات م  م ةص ع ميق م  ذتلأ ت 
 ملةتتلاحلالاةا خن  ةقتم ميتشلالا  رءلا  ميتةت را  : puorG tlusnoCالعملالقائد يستشير فريق  -ج 
 .م ت م لات م م ةتخة ميق م  ذمت مي ص   رلك 
ةلمهب ةةهأ ده ف  مةتتهلاحةم ض ميقلائت ميتشلالا رلهك ميتةت رها خهن   :etatilicaFالقائد يسهل العمل  -د 
أ   متلأهلاقت وق  ةث ةق م ذلايتم ةف ذلايتشلالا   ملإدلا  ميةر وةءع ءت أ ميق م  ذ تف مي صه   رلهك 
 .لاذ  تن أةلالا  مفخ ةن ذوذب ت  مأأ لا ل تهخة أةلالا  ميقلائت  زن  ةتلاح رلك ميق م   ه
ميقههه م  ءهههتن  هههت ت     متخهههلاةةوهههتح ميقلائهههت يلتةت رههها ذلايتشهههلا لاا ةهههج  :etageleDتف ـــويض الصـــ حيات  -ه 
       أةءهههل لا  مختةههههلا تمة ههها   ةههههث تقهههه م ميتةت رهههها ذتشههههخةص ميتشهههلالا    ءههههع ملإةههه م مع ميذتةلههها ي ههههلا   
ن ت   ةج ت ةة  ميت م ت ةلات ه لا غة  تذلاش  ةج ميت لا شلاع ميتج تة ة لا ميتةت را     ةلا ن ت   ميقلائت 
 . 1مينزتا   ميترم   ميتشةةع
 ذلاتخهلاةميهةر ة لأه ت ةةهأ ميقلائهت  ج  تن ميتن هظ أن ميه تد ميقةهلاتر م      مي هلا ج ةت ه  ميه تد م  ته   مد     
   أتلا ميخلات  ةلص ع   م  ةتلارج.رملوتشلا  ميق م مع    مي لايث   مي مذع ةت   مي تد 
 ميختوا رلك دذةما ميتشلالا ميتج ةلا ن ذصتت  ل لا. دميقلائت   ت هة  م  تلا مختةلا   ةت  ف 
 معيار نجاح القرار: -2
  ذلايتهلايج   ه لاا   مرت تمةلا ةا توتختم يت تةت ذتمئ  أ تلاد ميقةلاتم ميت لاوذا يخصهلائص ميت  هف  أذمهلات )     
أر ذتهتى ت لاوهب   رلةأ مي ظ ةا ه  أن ةملايةا ميقةلاتم تقلاوها ذتهتى  ةهلاح  ه  ميتشهلالا ةهن ميلأ ض ميةر تق م
   ةتلان  ةلا  تتى  ةلاح    ميتشلالا  يك تمةلا ةن  ئةوةن هتلا:   تد ميقةلاتم ميتتذع تع ظ  ف ميت  ف.
 .ت ء رةا ت   ميتلاللأا  ملإة مت  مي  ع ...ميخ ذلارتذلا معتتملق القرار (الحل :  جودة -أ





                                                 
أ    تدج ميقةلاتم ميتشلا لاةا   ميت  ةلةها ةهج ت وهةن م تم  ميه ظةلأج: ت موها تقلا ها ةهج ميتوتشهلأةلاع م  ت ةها  أد   ها تلاته  م  رذت ميمزةز ذ ما ت ون   1
 .24  ص: 2102ميلألولأا  ةج ملإتم م  غة  ت ش  م)  لالةا م رتلا   ةلاتما رتلان ميم ذةا يلت مولاع ميملةلا  م  تن  
 .191أ تت صق  رلاش    ت ةع ولاذق  ص:  2
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 أبعاد الموقف:  -3
ة تتهلا ة  م   ةت ن تن خن  وذما أوئلا    ملإةلاذا رلك لا  و م  ت  لا ت تت ذمتم تن أذملات ميت  ف      
 : 1أر خصلائص ميتشلالا ت   ميق م   تتت   هة  م وئلا ةةتلا ةلج
   ةت   تمةلا  لالألا م ميق م  تمةلا م هلاتلا ي ةلاح ميق م ؟ه -
 ه  ميتمل تلاع ميتتلا ا يلقلائت تلالأج يص ع   م  رلا  ميلالألا م؟ -
 ه  ميتشلالا  مء ا يلقلائت تن  ةث أذملاتهلا   ر لاص هلا؟ -
 ه  ةمتذ   ذ   ميت   وةن يلق م  ميتتخة ر ص م  ة ةلا    لاوتلا ةج ت لأةة ميق م ؟ -
  لأ مت ميقلائت ذص ع ميق م  وةلقك  ذ ل تن ميت   وةن؟ ه  ه لاا تهلات  وذج ذهن  -
 ه  ةومك ميت   وةن يت قةق م هتمف ميت ظةتةا؟ -
  تتلا   شهم  زمح ذةن ميت   وةن  تةةا يلق م  ميتتخة؟  مه  ه لاا  -
 قواعد تحديد نمط القيادة: -4
ةقههت ةلاههه ن   ميت  هههفتقههتم مي ظ ةههها وههذما   مرهههت تمةلا ةهها يت تةهههت  تهههد ميقةهههلاتم ميتنئههم  وهههب خصهههلائص      
ميتمةههلا  مي ئةوههج ي ةههلاح ميقهه م  ةههج أر  لارههتم  هه  تمةههلا  ميلالأههلا م أ  تمةههلا  ميقذهه      ةههج ذمههض مي ههلالع  ههت 
         ةقههههههلا  مي ةههههههلاح ذتههههههزةج تههههههن ميتمةههههههلا ةن  ن لالة تههههههلا ت ههههههم أ   ن ت قةههههههق أ ههههههتهتلا ةت  ههههههف رلههههههك ت قةههههههق 
نئتا يلا  ت  ف    ةهج  لايها  ةه ت ألا ه  تهن  تهد مفخ     تق م هة  ميق مرت رلك موتذملات م  تلاد غة  ميت
 .2ميذتةلا ىم خ   دمي تد ميةر ةوتف ق   تلا أ   تقلا ا ذلا  تلا مختةلا  ةلاتر ذتة  ةةب 
  هلاههةم ةههلا ع ةلاهه م تمةلا ةهها ميقهه م  ميتههج توههتح يلقلائههت أن ةختههلا  تههن خني ههلا  تههد ميقةههلاتم ميتنئههم  وههب      
 ميت  ف أ  ميتشلالا ميتج ة مة  لا. 
 جرة القرار:ش -5
 تههد ميقةههلاتم ميت لاوههب  ةههق  هه ح  مختةههلا شههة م ميقهه م  يت ءههةح لاةلأةهها  noteY   moorV موههتختميقههت      
ميت  هف ميهةر ة مة هأ ميقلائهت    تتلاه ن شهة م ميقه م  تهن تةت رها تهن ميتوهلا مع ميتهج ة ت هج لاه  ت  هلا ذهلاي تد 
 هههف تهههن ملإةلاذههها رلهههك م وهههئلا ميقةهههلاتر ميتنئهههم يتهههزةج خصهههلائص ميت  هههف    ةتلاههه ن تهههزةج خصهههلائص ميت 
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  : شجرة القرار وفقا لنظرية القرارات المعيارية 50الشكل رقم (
 
 7السؤال  6السؤال  5السؤال  4السؤال  3السؤال  2السؤال  1السؤال 
هلللللل يمثلللللل 














و       أبعادهلا
 عنا رها؟
هلل يعتبلر قبلول 
المرؤوسلللللللللللللين 
للقللللرار المتخللللذ 
  عن لللرا حيويلللا
و حاسلللللما فلللللي 
 تنفيذ القرار؟
هللل هنللاك ت كللد 
نفراد انسبي ب ن 









 احتمالهل هناك 
نة   نزاع بين 
المرؤوسين نتيجة 
 للقرار المتخذ؟  
 
 
 .891ص:   9891 ذة  ع  أ تت صق  رلاش     تم م ميق ى ميملاتلا  تم  مي  ءا ميم ذةا  يذ لان : المصدر
 
 ظ تن ميشهلا  أ هأ ةةهب ملإةلاذها رلهك لاه  وه م  تهن م وهئلا ميتمذه م رلهك أذمهلات ميت  هف تهن ميةتهةن ةن     
 يك ميةولا     هة  ملإةلاذلاع تق ت  يك مي تد ميهةر ة ذفهج  تذلارهأ    ميهةر  تهز  يةهأ ذه هلام تمذه  رهن م  تهلاد 
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  مشاركة القائدنظرية  تقييم سادسا:
ميه تد  متوهلاقي ظ ةها ل تءهتن  ةهلاح مي تهلائج ميتت تذها رلهك ميقه م  ذشهلا  تدلهق   ل أن ذهلاي غم تهن أن م -
 ةههث تهه خلأض  وههذا م خدههلا  ميت ةهه تم ةههج   مي ةههلاح م تتههلا ميقةههلاتر تههع تههلا تقتتههأ مي ظ ةهها ةزةههت تههن 
 .1ميتتلا ولاع ملإتم ةا
             وهههههةن   ههههههت مت مت وهههههقد مي ظ ةههههها ميلا ةهههههه  تهههههن ميتتفةهههههه مع ميت  لأةههههها مي لاتهههههها ميتتملقههههها ذخصههههههلائص ميت   -
   لاةلات م)   ة م ب هلاتا تن ول ا ميقلائت  مي  مةز ميتج ةةب ت ةة  هلا يلت   وهةن)  غهم أهتةت تهلا ةهج 
 من:تمةههلا  ميميتههه ة  رلههك تمةههلا ر ميلالأههلا م   ميقذهه    لاتههلا أن  ههة  مي ظ ةهها يههم ت ءههح لاةههف ةتلاههن ت قةههق 
 لالألا م ميق م     ذ   ميت   وةن يأ.
مي ظ ةا ل تمدج ذةلا لا ذلايول ا ميةر ة ذفج رلك ميقلائت تتلا وتأ تلأصةن ةج لا   تد ةءن رن أن هة   -
 .2ميتقت  ا ميتج ت ت ة لا مي ظ ةا دتن م  تلا
 حياة القيادة  نظرية دورة: سابعا
 htenneKتهههترك  هههة  مي ظ ةههها أةءهههلا ذ ظ ةههها مي ءهههج ميههه ظةلأج يلمهههلاتلةن   ميتهههج د   هههلا لاههه  تهههن      
تمهت لاه هت أذه ز ميت ه لع ةههج  ظ ةهلاع ميقةهلاتم   ةذلالإءهلاةا  يههك     ميتههج yesreH luaP    drahcnalB
  ذلا ة مت   ميمت   أءلاةع هة  مي ظ ةها ت ه  م  لاي هلا ةمذه  رهن ت ةها مي ءهج يهتى ميت   وهةن ملهتتلامت   ر 
ن ةلاه ن  ةهث ةتلاهن أ  3 ةهلاز أ  ذله ا ميت تها ميت هتتم ميت   وهةن مي غذها   ميقهت م ةهج  متهتنا  ميهةر ةم هج 
ةج مي ءهج  تم  ت هلام أخه ى    ملةته مض م ولاوهج يل ظ ةها  ه  أن  ميللأ ت  ءةلا  تم  ت لام تمة ا    ص   
  ه  تلا ةت ةب رلك ميقلائهت أن ة تقه  تهن  تهد  ةهلاتر   مي تد ميقةلاتر م ةء  ةختلف تذملا ي ءج ميت   وةن
 ةا ذت  م  ةلام ميقةلاتملاةلأأ  وب ت ةا  ءج ميت   وةن  ي ةم وتةع هة  مي ظ يك وخ    ة  
 . 4
 رلك ةيا ةتلان تقوةم أ ذما ت م   ي ءج ميت   وةن لاتلا ةلج: موت لاتم       
 حياة القيادة  : مراحل نضج المر وسي  وفقا لدورة30الجدول رقم (
 رلايج تت ود تت ود ت خلأض 
 4نضج المرحلة  3نضج المرحلة  2نضج المرحلة  1نضج المرحلة  
 لعملقدرة الفرد على ا
  يتةا ميتم ةا   ميت لا م مينزتا)
 رغبة الفرد ف  العمل
  يتةأ  ت  لالاف تن مي قا   ملإيتزمم)
 غةه   لات 
   غة   مغب
  ت م تت ودا
 يلان  مغب
  ت م رلايةا
 يلان  غذا تتت ةا
  ههلات 
    مغب
   ت   ق ذأ)  غة  تءت ن)   ت   ق ذأ)  غة  تءت ن) 
 .72-62  ص ص: 4002م  تن   رتلان  ذتلالا ةا   م تم  ميتتتةز  تم   مئ  يل ش  لو ةلا رذلا   ميقةلاتم م: المصدر
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       لا ة مت   مي ءهههههج ميههههه ظةلأج ت ذ هههههق أ ذمههههها أ تهههههلادذههههه ملهتتهههههلامذلايمتههههه    ملهتتهههههلام :  ذ هههههلا  رلهههههك أذمهههههلات     
 :1لايجيلقةلاتم   ةث ةفة  ميقلائت تن  تدأ تذملا يلت م   ميتج ةت  ذ لا  ءج ميت   وةن   هج لالايت
  ول ا رلا  ةج ميت ةةأ   ت خلأض ةج ميتولا تم) الأمر: -المرحلة الأولى التوجيه -1
ة لاز ميقلائت ه لا رلك ميت ةةأ ميتذلاش  لاتلا ل ة هتم لا ةه م ذلايمن هلاع   ةهث ة هتت ميت هلام   ةصهت  تملةتهلاع   
   هلات  رلهك ميقةهلام ت ةقا ذشه  لا    ميتج و ف ةق م ذ لا ميلأ ت ميةر ةلا ن ت ظلألا ةتةتم ةج رتلأ  ةةلا ن غة
ةتهههلا    هههةم ميههه تد ر هههتتلا ةلاههه ن مي ءهههج    يت تههه  ميتوههه  يةا ت هههت تم موهههتمتمت ذلا رتهههلا    تلاههه ن ت ةههها 
 مي ظةلأج ت خلأءلا ةج ميت لا م   مي غذا.
   ول ا رلا  ةج ميت ةةأ   ميتولا تم)البيع:  -المرحلة الثانية الإقناع -2
م  يلا أ ة لاز رلك تمزةز   متم ميت   وةن     لا م  تلاوه م ميقلائت ه لا ة مص  ت ةة أ   ت م ذتأ يت لأةة ميت لا  
ةتلا   هةم مي تد خص صلا تع ميت   وةن ميةةن   ميق م  متخلاة  تشةةم م  لاتلا ةمتتت رلك تهةةت  أة م ر ت 
يتة م   ح تن ميت لا م يلان يتة م  غذا   ي  أ  لا غة  لالاةةا    م يةوه م توهتمتةن يت ته  ميتوه  يةا ي  هتهم 
 ي م ذ لاةا  يك ت لأةز.    تلا زم
  ميتشةةع   ية   ملتصلا   ةوتك هةم مي تد ذلالإ  لاح أ  ميذةع  ن تمظم ت ةة لاع ميقلائت تقتم تن خن  
 ذلا  مت .
  ول ا ت خلأض ةج ميت ةةأ   رلا  ةج ميتولا تم) الثالثة المشاركة: ةالمرحل -3
أ ل ةههزم  تشههةملا  ة هه  ل ةقههتم تملةتههلاع ميقلائههت ةههج  ههة  ميت  لهها أ هه  ت ةة ههلا تههن ميت  لهها ميوههلاذقا   يلا هه  
   ذلاتخهههلاةت هههتتم يت   وهههةأ يت لأةهههة ميت هههلام ذههه  ةوهههلارتهم رلهههك  ةةهههلات مي لههه   ذه لأوههه م رهههن د ةهههق تشهههلا لات م 
ةتلا   هةم مي تد ر تتلا ةلا ن ميت   وةن يتة م ميقهت م رلهك ميقةهلام ذلايمته  غةه  أ  هم ةلأتقه  ن ذمهض   ميق م 
 لان  تةةا يزةلاتم تو  يةلات م.ميشج   يك مي قا ةج مي لأ    م ت
  ول ا ت خلأض ةج ميت ةةأ   ميتولا تم) المرحلة الرابعة التفويض: -4
           ميقهههههههه م     هههههههه  ميتشههههههههلالا   متخههههههههلاة ة ة لاهههههههه  تتلاتههههههههلا توهههههههه  يةا  موتشههههههههلا رةلاهههههههه ن ميقلائههههههههت ه ههههههههلا تةهههههههه ت     
ت ته  ة غذه ن ةهج ته    يلقةهلام ذلايم موهتمتمتهم هت ت م    ملاتتلهعةلايت   وهةن ةهج  هة  ميت  لها  هت   يت   وهةأ
 ميتو  يةلاع.
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  منخفض        السلوك الموجه نحو العمل        عال  
  ( الرغبة في تنظيم العمل و تحديد المهام للعاملين)
 عال                                 متوســـطمنخفض              





المصدر:   471: p ,4002 ,sinuT ,eriatisrevinu noitacilbup ed ertnec ,pihsredael te tnemeganaM ,iugirT rimaS
    
 
ةتءح ي لا تن ميشلا  أن ميقلاتم ةلاةلأ ن أ تلاد م ميقةلاتةا  وب تتى  ءج ميت   وةن يلتملات  تع ت  ف      
مي ءهج   تمةن  هةم مي ءج ميةر ةتد   رلك شلا  خد ت   ج ةهخة شلان ة وةلا ةتتت تهن رهتم مي ءهج  يهك
قةلاتر ةت  ا  ةق د   خد ميت   ك تن ميت ةةأ   ميت  لها م  يهك)  يهك غلاةها ميتلأه ةض   ذةيا ةهن مي تد مي
   ميت  لا مي مذما).
  حياة القيادة نظرية دورةتقييم  ثامنا:
 ن موتختمم ذمت مي ءج ةج م  تهلاد ميقةلاتةها م  ذمها ةوهلارت ميتوه  يةن ةهج ت تةهت ميه تد ميقةهلاتر ميتنئهم      
   ل أ أ   ذلاي غم تن أن هة  مي ظ ةا  هت  لايهع  رةهلاب ميلا ةه ةن ةهج مي م هع ميمتلهج  ل يلتملات  تع ميت   وةن
ميتتفة مع ميت  لأةها م خه ى ذةيا تتةلاه      تتفة مع ميت  ف ت أميةر ةت    ءج ميملاتلةن أ  لا  لازع رلك 
 أن  ةظ    ميقةلاتم  ميملات  م ولاوج ةج   ي  ت  ل ةت ن ميت  ف أ ءلاةا  يك  هتلاي لا خصلائص ميقلائت  لاتلا 
  ةههلاح ميقةههلاتم تهه مة  م ةهه مت ة ر ميقههت مع ميقةلاتةهها  ميقههلات ةن رلههك تةلاذ هها تلهها ميت م ههف يههأ ت   ةههج ظ هه    






 الإطـار النظري للقيـادة الإداريـة  الفصـل الأول:
   
  
 13
 hcaorppA deretneC-etanidrobuS المرتكز على المر وسالمطلب الرابع: المدخل 
 أهتةههاةلا ههب   يههكميت   وههةن ةههج لاهه  ميت م ههف  أهتةهها  ذهه مزميتههتمخ  ميت  لأةهها خدهه م ةةههتم   هه   ققههع      
ةهج ه  ميقلائهت ميته     ن أ مرتذهلا تق م رلك  ميتتمخ  ميت تلازم رلك ميت     أن  لميت  ف   ول ا ميقلائت  
ةتةع مي ظ ةلاع ت ص رلهك  أنةن ظ تتلا وذق     ميةر ةلا ن ذتةن يلقلائت  ت لام تمة ا   ت م ف     لالع
 تهههتجميقةههلاتم ن ةلارلةها هظ هه    ظ ةهلاع تلأتهه ض ذههأتى  يههك    ههةم تهلا   ةلارلةها ميقةههلاتم تصههت هلا ميقلائهت  لأوههأ أن
 أ تمخه  ميت ووها  يي ظتهاتختللأها  أشهلالا ةلارلةها ميقةهلاتم تهن  تههتجةقهت   غة  ميقلائهت أخ ىتن تصلات   أ ةلا لا
  ظ ةتلان هتلا: م ذ قع  رلةأ ةقت   أ لأو متن ميملاتلةن  تهتج ت 
 yroehT pihsredaeL etutitsbuSنظرية بدائل القيادة أولا: 
 مرتذههلا تصههت   ةهلاح ميت ووهها  هه  مي ظهلام ةههج ميت ووها   يههة  ميقلائهت    ةتلاههن  أنتقته ح  ههة  مي ظ ةها      
ل تهخهة ذمهةن  ةهث   ءا تتلاتهلا تهع  ظ ةهلاع ميوهتلاع   ميوهل ا ةهج ميقةهلاتمأةلالا  هة  مي ظ ةا   تذلاتئ لا تت لا 
              ت هههههلاممي ةههههه ت ر متههههه  تتملهههههق ذخصهههههلائص ميت   وهههههةن     يهههههكتشهههههة      وهههههتلاع   وهههههل ا ميقلائهههههت ملرتذهههههلا 
تلمهب  أخه ىظه  ف  ت ةهتتق م هة  مي ظ ةا رلك أولا  أ أ ةج  ذمهض ميت م هف   ة  ميت ظةتةا خصلائص  مي
  ذةئها ميمته   أن ةهث تذهةن   لاذ  ةج  ةلاح ميقةلاتم   ةلارلةت لا ذفهض مي ظه  رهن شخصهةا ميقلائهت   وهل لاأأت  م 
  ت   ا مي ظلام ةج ميت ووا تن خهن  رته  ميمهلاتلةن لالأ ةهق تتتلاوها ذت هلا مع   لالأهلا مع رلايةها تةمه  ت   
   ته ة   لةن. ميقلائت
           رتلةهههههههلاع ميتفةةههههههه  لإةههههههه م  يههههههها يلقلائهههههههت رهههههههتم ت   ههههههها  قلاةههههههها ميت ووههههههها  هههههههت ت هههههههذد أر ت لا ةهههههههث أن      
رلهك  تهه ة م ألا  ن مي ظلام ميقلائم ةج ميت ووا هة  ةم  ميت   وةنرلك  ته ة    ذلايتلايج تقل  تن ةلارلةا   مينزتا












                                                 
تهه  م   ميلألوهلأا ةههج لائ لاهلان ةه مز ت رههج  أ ه  ميقةهلاتتةن ميت  ةلةهها   ميتذلاتيةها رلهك أتم  ميتهه م ت ميذشه ةا ةههج شه لالاع ميصه لارلاع ميت مئةها م  ت ةها  أد   ها تلا 1
 .13-03  ص ص:8002 غة  ت ش  م)  لالةا ميت مولاع ملإتم ةا   ميتلايةا ميملةلا  ةلاتما رتلان ميم ذةا يلت مولاع ميملةلا  م  تن  ملإتم م 
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ميهه ظةلأج: ت موها تقلا هها ةهج ميتوتشههلأةلاع  م تم رذهت ميمزةههز ذه ما ت وهن  أ هه   تدهج ميقةهلاتم ميتشههلا لاةا   ميت  ةلةها ةهج ت وههةن : مصـدرال
 .33  ص: 2102  م  تن  لالةا م رتلا   ةلاتما رتلان ميم ذةا  )غة  ت ش  م  ملإتم ملألولأا ةج ميم  ت ةا  أد   ا تلات  م  
 
 هتث تهه ة  تمهلات  ت  أخ ى ت   م رلك ةلارلةا رتلةا ميقةلاتم  ءلاةا  يك ميقلائت  ت   ة ت ر م ة ءح ميشلا     
  ت ةهت ته ة  هلا  تتت ه    يلته ة  ميةر ةتلا وأ ميقلائت رلك ت   وةأ  أر ةتلا  هلا أن ت ه  ت ه  ميقةهلاتم مي وهتةا 
 ةج: هة  ميم مت  
 : scitsiretcarahC etanidrobuSخصائص المر وسي   -1
        يههههههههك ههههههههزرت م   ميتههههههههت ةب  ميخذهههههههه مع ميتتهههههههه ة م يههههههههتة م   ههههههههت مت م  ميت   وههههههههةن   تشههههههههت  خصههههههههلائص     
 أ لأوهه م ةهلاتم  ذهتلاهلا  م أصهذحلاذه  لالتهلا أ   ةهث لالتهلا ته مة ع تلها ميم مته  ةهج ميت   وههةن ذت ةها ملوهتقنيةا
 .ميقةلاتم مي وتةا  يك م تةلاة م      أةء ذشلا  
 :scitsiretcarahC ksaTخصائص المهام  -2
 ت ةهها  تدةهها ميت ههلام ميتههج ةلالههف ذ ههلا ميت   وهه ن   تههتى تهه مة  ميتمل تههلاع مينزتهها رههن تلههاتءههتن   ت     
 لاههلان ذهتلاههلا  مذشههلا  لاههلاف  لالتههلا  ههلا ةلاز لام   تهه مة ع ميتمل تههلاع ميتدل ذهها لإميت ههلام  ةلالتههلا زمتع  تدةهها ميت هه
  .ميقةلاتم مي وتةا  يكتوت ى  لاةت م  م خلأض ةلاز ت لات م    
 :scitsiretcarahC lanoitazinagrOخصائص تنظيمية  -3
  ميق مرههت ميتدذقهها ةههج ميت ووهها   ت ةهها  ملإةهه م معت ةهها  وههتةا   يههك  تشههة  ميخصههلائص ميت ظةتةهها      
     ملإةههه م معميت ظةتةههها ذلاي وهههذا يلت   وهههةن  ةلالتهههلا زمتع ت ةههها  وهههتةا ميق مرهههت    م  هههتمف ءهه ح ميخدهههد   
ت تةهههتم ذلاي وهههذا يلت   وهههةن   ذلايتهههلايج  ألا ههه ميت ظةتةههها  م  هههتمف  لالتهههلا لالا هههع م  هههتمف   ءههه ح ميخدهههد   
 .1ميقةلاتم مي وتةا  يك م تةلاة مة خلأض 
                                                 
 .53-43ص ص:  رذت ميمزةز ذ ما ت ون  ت ةع ولاذق  1
 بدائل القياد 
 خ ائص المرؤوسين
 )لاستقلاليةلالنزعة  (القدر ، الخبر ، التدريش،
 المهامخ ائص  
 )نمطية المهام، توفر المعلومات(
 تنظيميةخ ائص 
 )وضو  الخطط، القواعد المطبقة، رسمية الإجراءات(
 تحل محل+ تحيد ت ثير
 الرسمية اد القي
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 ثانيا: تقييم نظرية بدائل القيادة
لاتلا ه  ةهج مي هلالع مي  تة ةها   أهتةا تك ذت ن  أ ت لام  أ ةج  لالع لا ة م  ت تذت  ميقةلاتم ذت ن ت        
 ملإةهه م     رلههك ت تةههت ميوههل ا م لالأههه   م  ههت تةملههأ  هه   لايةههلار ههتتلا ةلاهه ن ميتهه     تهه هن تههههةن ر أ 
 ن تهلا ةةمه  ذهتمئ  ميقةهلاتم تتلا ها ةهج مي  هع مي لاءه   ذتهلا ةهة م ميقلائهت  مفخه ةنتهن  ألا ه ميتدل ب ةج رتلهأ 
لاذه  رلهك ميتصه ف ذ  ةها ةهج أن ميملاتلةن أصذ  م ألا   تهههةن   تهت ةذلا   تخصصهلا  تتهلا ةمدهة م  هت م أه  
  .1م   ذد ةقت م ميخلاصا ت ن خ فأتم  رتل 
 pihsredaeL-fleS yroehTالقيادة الذاتية نظرية ا: ثالث
        مي ظ ةههههها رلهههههك ميتوههههه  يةا ميلأ تةههههها يلت   وهههههةن ةهههههج تدههههه ة  أرتهههههلاي م ذتهههههلا ةهههههتنئم تهههههع أ هههههتمفت لاهههههز      
تد ة  ت لا مع مي لاذا ةولارتهم رلك   ميةمتةا   ةمت  ميقلائت رلك تشةةع ميت   وةن رلك ميقةلاتم  ةميت ووا  
 ةهث ةته ح ميته     صهن ةلاع ت تقه   tnemrewopmEميتتلاهةن  رلك تق ةتةن هلاتتةن هتهلا: ذلالرتتلاتميةمتةا 
           م ت مع   ميتمل تهلاع ميته     ذمهت تز ةهت  ذلايت هلا مع   يهكذت ةذ لا تو  يةا  لاذا ول ا ميمت  تن ميقلائهت 
ةلاههه ن ميقهههت م ةهههج ميوهههل ا  أنذتم هههك  gniledoM eloR ت   مي تههه ة   ميهههترم  أتهههلا ميتق ةههها مي لا ةههها ة هههج ميههه
ةةلاذةا لالايت ةها أ أ ت تذد ذتخ ةلاع  ةم ةلائتم ألاذ  ر ت ميملات   ةم شم   ميقت مميتدل ب    رلاتم ةلا ن ميت   
 .2زةلاتم م ة  ت ن أ 
    رتل هم ةتلا وه م أنتءهتن تهن خهن  تتلاةه  م ذد ةقها م لأوه أ  ةنةقه ت ميت   وه أنميقةلاتم ميةمتةا  هج   ن     
تم ةها   خذه م  م لا ه ميمهلاتلةن ةهج  هلالع لا ةه م  هم  أن  ةهث  ذتهلا ة قهق مي تهلائج ميت ةه م ذده ةقت م ميخلاصها
لايمهلاتلةن ةتمهلاتل ن تهع ة   ةهلاز   هت م رلهك ت تةهت د ةقها  م لا ه   ذلايتلايج  هم   ذلايمت  ميةر ة ت  أ تن غة هم
ذت ن تتلا وا ميقةلام ذأ ميلأ  ةا    هةم تلا ل ةتلان  موتةلاذت متدلب ت ميتج ميدلذلاع ميتختللأا   ميتتفة م يلزذلائن
 ةلج:  لاتلام ولاوةا يتلأ  م ميقةلاتم ميةمتةا  ملةت مءلاع   ةتلان ت تةتميقةلاتم ميةمتةا  
لا   م ت ذلايء   م أن ةلا ن لالان ية    ن    تمة اميقةلاتم ميةمتةا ذت ةا   نلا  ميملاتلةن ةتلا و نأ -
 تةلا ةملال.ت  م  لائتم ةم
  .وخ ةنت ن  أة متن تملت لا   يةم ة ج يةوع ت ص  م رلك ميقةلاتم ميةمتةا ةتلا نأ -
   مي وههدك  ملإتم مذتههتة ر  أ ميملةههلا  ملإتم مةههج  نميت لأةههةةة ذلايتههتة ةنةقههد ميقةههلاتم ميةمتةهها ل تتملههق  نأ -





                                                 
 .311-011  ص ص: 1102م  تن   رتلان    ةم رذ ت  ةم  ميقةلاتم ملإتم ةا ةج ميق ن مي م ت   ميمش ةن  تم  صلألا يلدذلارا   مي ش    ميت زةع 1
 .13لائ لالان ة مز ت رج  ت ةع ولاذق  ص: 2
 .58-48  ت ةع ولاذق  ص ص: ملذتلالا  ةم رذ ت  ةم  ميقةلاتم    تم م  3
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 : تقييم نظرية القيادة الذاتيةرابعا
   ميهةر ة تلاهزر ءه لا   ميتهج وهذق م خه ىتهتخ  ميقةهلاتم ميةمتةها ةختلهف رهن ميتهتمخ   أن ميتن هظتهن      
ميقةهلاتم ميةمتةها  أنةذهت م     ةملال ةمتةلا ن ةلا ن  لائتم تتلاح يأ ميلأ صا  أنرلك ميت     ميةر ةةب  ذلا ولا 
   ههج ميتههج ت قههق   ع ميمههلاتلةن ههت مع   خذهه م موههتختممتءههتن     ههلاذلايت وههع   ميتدهه    مفخههةههج ميتههتخ  
 لاهه  تهه م ر ههت ميقةههلاتم ةههج  يههكمي ةهه ح  ت ن  ميزذههلائن   ت قةههق  ءههلاهمميلأملايهها   ميوهه ةما ي لاةههلاع  ملوههتةلاذا
غةه  لاهلاف يتلأوهة  ميت  هف   هت  ميته     أ  ن ميت لاةهز رلهك غةه  أ .1مي هلالع ميتختللأها أ تملايةا ميدلذلاع 
  ل    ذتم ههك ل ميت  ههف لاوههم ةههج ت مة هها تلهها ميت م ههف   ميقةههلاتم  ةخصههلائص ميقلائههت  ههج م خهه ى ي ههلا ت  
   ههةم تههلا ةمهه  ميذههلا  ةن ة ههلا ي ن ميت ةةههق ذههةن  ههةةن ميقةههلاتم    قةقهها وههل ا ميقلائههت   ههتهتلا ميلالأههةنن ذتلأوههة 
 لا ت يةيا.  ميتلألارلجميتتخلةن ةظ   ذةيا تتخ  وخ    ه  ميتتخ  
  seiroehT lanoitcaretnI  المدخل التفاعل  و نظرياته : الخامسالمطلب 
            تقههههه م ذهههههلاي ذد  ذهههههةن لاههههه  تهههههن ميوهههههتلاع ميشخصهههههةا يلقلائهههههت تهههههن مةتتهههههلارجتمهههههت ميقةهههههلاتم رتلةههههها تلألارههههه       
   ةهث ميته  لأج   ميلأه تر  هج ذةيا تةتهع ذهةن ميتهتخلةن ميوهلاذقةن   ة ا    دذةما ميت  ف تن ة ا أخ ى
لقلائت   ةتةع ميتتفة مع ميت ةدا ذلايت  ف ميقةلاتر ميلالج ةوتلزم  ةلاح ميقةلاتم ميتلألار  ذةن ميوتلاع ميشخصةا ي
    ذ هههلا  رلهههك ةيهها ةهههن ميت  ههف   ل ميوهههتلاع ميشخصهههةا يلقلائهههت 2لوههةتلا تهههلا تملهههق ت  هههلا ذلايتةت رهها ميملاتلههها
   تهتلا ي تلا ته ة  ةج ظ    ميقةلاتم ذ  ميمذ م ذ تلا ةتةملا.
  yroehT lanoitcaretnI ehT النظرية التفاعليةأولا: 
ذهههةن رهههتت تهههن ميتتفةههه مع مي ئةوهههةا    هههج:        مةتتهههلارج هههة  مي ظ ةههها رتلةههها تلألارههه  ي لاتمتذههه  ميقةهههلاتم  ةقههه     
ميوتلاع ميشخصةا يلقلائت  ر لاص  ميت  ف  تتدلذلاع   خصلائص ميةتلارا ميتقلاتم  يةم ةهن هة  مي ظ ةا ته ى 
  ف  ةلاح هة  مي ظ ةا رلك مية  ت     ةت3أن ظ    ميقةلاتم  هن ذتتى ميتلالات    ميتلألار  ذةن هة  ميتتفة مع
رلههك ميتههج ةذههةي لا ميقلائههت ةههج ميتلألاره  تههع ت   وههةأ ةههج ت  ههف تههلا  ةلايقةههلاتم  ةم تت  ههف رلههك شخصههةا ميقلائههت   
 .ميت  ف   رلك ميتلألار  ذة  تلا
تتلألارههه  ةة هههلا   ن ميقةهههلاتم ةهههج  ظههه  رلتهههلا  مي ظ ةهها ميتلألارلةههها رتلةههها تمقههتم تتلالاتلهههاه  ةهههج ءهه   ةيهها ةهه     
 تلا ةلج:تن ذة  لا تن ميم مت   تةت را
 .ميشخصةا  مي لاةلاع   ميت مةع   ميتةلا ب ميولاذقا   ميتملةم ميقلائتخصلائص  -
 .خصلائص ميت   وةن ميشخصةا  مي لاةلاع   ميت مةع   ميتةلا ب ميولاذقا   ميتملةم   ميت  ملاع -
 .دذةما ميمت    دذةما ميةتلارا   ميم مت  ميت ظةتةا -
 .4ميول لاةا يلقلائت م  تلاد -
                                                 
 .68  ت ةع ولاذق  ص: ملذتلالا  ةم رذ ت  ةم  ميقةلاتم    تم م   1
 .515تصدلأك أذ  زةت ة تج   وةن ر تلان  ت ةع ولاذق  ص:  2
يل ش   ج أ تت رذت مي  تلان رةلاص م  ت تت ت ت ت ميم تم ميلألاء   ملتصلا  ملإتم ر   أولايةب ميقةلاتم ملإتم ةا ةج ميت وولاع ميت ذ ةا  تم   لاتترل 3
 .09  ص: 6002  ميت زةع  رتلان  
 .06 -95رن  ت تت وةت   تة   ت ةع ولاذق  ص ص:  4
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  )XML( yroehT egnahcxE rebmeM-redaeLنظرية التفاعل بي  القائد و الأعضاء ثانيا: 
  أر أن ملهتتهلام  ذه لأ  ميت ةها تهن  ت   وهة متمظم مي ظ ةلاع ةج ميقةهلاتم أن ميقهلاتم ةمهلاتل ن  مةت ءع     
         ذههههةن ميقههههلاتم  ظ ةهههها ميتلألارهههه   تهههههتج يلاههههن    ميت   وههههةنتتةلا وههههلا تههههع ةتةههههع  ةلاتةههههلا ميقههههلاتم ةوههههتختت ن  تدههههلا 
  ءهههف د ميمتههه  ميتهههج   ههأ ذوهههذب ءهههةق مي  هههعأتلأتههه ض  أ  هههلاتختلههف   ةهههث  ذهههلاةت مض XML م رءهههلا   
 ميههةر ت   وههةأ  ت ههت تم تههن  ةةلاذةهها خلاصهها تههع تةت رهها صههفة م  ههأ ةدهه   رن ههلاع هة  ةتمهه ض ي ههلا ميقلائههت
ةت را أرءلا  ميتةت رها ميتمخلةها هة  ميت    ةث تشلا ةلمذ ن أت م  ميتولارتةن أ  ميتوتشلا ةن أ  ميتش ةةن
ميقه م   أتهلا ذقةها  متخلاة  تشلا لاتأ ةج  مهتتلاتأ   ذ قا ميقلائت ئ لا ةث ة ظك أرءلاذ  srebmem puorg-nI
ة صهل ن رلهك ةهز   ميهةةن  srebmem puorg-tuOميتةت رها ميخلا ةةها  أرءهلا ةشهلال ن  ةهه  م م رءهلا 
 .ميقلائت مهتتلامذوةد تن   ع   
         ميتةت رهههها ميتمخلةهههها ةتتههههلاز ن ذت قةههههق توههههت ةلاع رلايةهههها تههههن م تم   أرءههههلا ةهههها ذهههههن   تلأتهههه ض مي ظ       
لايتةت رهههها ذ تقلا ههههالاذةهههه  تههههع  قلاةهههها ميت ووهههها  م وههههةلام    ت خلأءهههها تههههن ت  من ميمتهههه    وههههب   مي ءههههلا 
 .1ميخلا ةةا
  المدخل التفاعل تقييم  ثالثا:
ةههج ت تةههت خصههلائص ميقةههلاتم ملإتم ةهها  ةقههت  لا يههع  وهه لاتلا لاذةهه م   ظ ةههلاع ميتههتخ  ميتلأههلارلجيقههت أوهه تع      
ميةتههع ذههةن ميتههتخلةن ميوههلاذقةن  ميوههتلاع  ميت  ههف)    ههلا تهه ى رههتم لالألاةهها لاهه   م ههت ت  تههلا لاتمةههلا  يت تةههت 
خصلائص ميقةلاتم ملإتم ةا    هج ذةيا تذت  ألا    م مةا  ة ت ى أن  ةلاح ميقةلاتم ة تذد ذتتى  ت م ميقلائهت رلهك 
 ميملاتلا ةج ت  ف تمةن. ميتلألار  تع ميةتلارا 
  هأ   ذهلاي غم تهن ةيها ةهلايت  لع ميةتةهتم ميتهج ةشه تهلا ميمهلايم ميةه م  ةهث ةمهت ميتفةةه  ميوهتا ميتتةهزم أ ل      
ةتةهتم تهن ميقةهلاتم   ةهلاتم  شهةتم  هلات م رلهك ملإذهتمح   ميءهذد   ميت ةةهأ يت ملاذها  أ تهلادتةمل لا ذ لاةا  يك   يأ
 اميخصهلائص مينزته لهكتهتمخ   تة ها يلقةهلاتم ملإتم ةها يلذ هث ري هلا ميهةر أةه ز  مي م ع ميملايتج ميتتفة   ميشج 
يلقةههلاتم ميقههلات م رلههك ميههتن م تههع تتدلذههلاع ملإتم م مي تة هها   ت قةههق ميلألارلةهها ملإتم ةهها     هه  تههلا و م ءههأ ةههج 
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 selytS pihsredaeL   المبحث الثالث: أنماط القيادة الإدارية
رلههك   هه  تههلا ذة ههلا -ةأ يتههلا لالا ههع ميقةههلاتم ملإتم ةهها تمتتههت رلههك ميتههه ة  ميههةر ةتلا وههأ ميقلائههت رلههك ت   وهه     
     ميقةهلاتم     وهلائ  ميتهه ة  ميتهج ةوهتختت لا ميقلائهت يت ةةهأ ت   وهةأ تملاه  تذلاة هلا ةهج أ تهلاد مخهتنفةهن  -ولاذقلا
تن  ذ  ميقلائهت ر هت تملاتلهأ تهع مفخه ةن  تهك ةوهتدةع لاوهب    ةقصت ذلاي تد ميقةلاتر ميول ا ميتتلا   ميتمتتت
  لاتهلا ةصهف  تهد 1ميقهلاتم رهن ذقةها   لاذع  وذةلا ةتةز ميقلائتول ا   ه   تملا   م      لار م ذت قةق م هتمف 
ميقهه م مع ذشهههن ت ةةههأ  متخههلاةذلايتههه ة  رلههك وههل ا ميت   وههةن    ميقةههلاتم ميد ةقهها ميتههج تههن خني ههلا ةقهه م ميقلائههت
  .2مزن ذةن ت قةق مي تف   مي لألاظ رلةأ  مي ص   رلك ت  ميةتلارا 
  يقت ت صلع ميمتةت تن ميت مولاع  يهك تصه ةلألاع تتمهتتم   تهلاد ميقةهلاتم  لاهزع رلهك ت تةهت أةءه   تهد      
  ةلاتر    تع تمتت هة  ميتص ةلألاع  ل أن ه لاا ر ص ةن ةتم ميت لاةز رلة تلا هتلا: 
رلك أتم  ميت لام تن خن  تقوةم ميمت   ت ءةح ملإة م مع مي ظةلأةها ت لاةز ميقلائت  : أرذلايمت  ملهتتلام -
 .  مي زم ةج تدذةق م  مت 
 . ذش    م ملرت لا    م تةلاةلات مذتشلار  م ة مت   تلذةا  ملهتتلام  ةم ج ةيا  :ذلا ة مت ملهتتلام -
 
ميمتةت تن م  تلاد  غة  أ  هلا  رن ت مولات م ةلا ذ قع  يقت  لاز ميمتةت تن ميذلا  ةن رلك هةةن ميم ص ةن      
 . م ض ةج هةم ميتذ ث أذ زهلاو ف 
    pihsredaeL lanoitcasnarT (الإجرائية   المطلب الأول: القيادة التبادلية
     تمتتههههت رلههههك ميتمههههلا ن تهههههع  وهههههمك يت قةق ههههلاغلههههب مي تههههلائج ميتههههج أغلههههب تظههههلاه  مي ةههههلام تذلاتيةهههها   أ ن      
أولاولا رلك  اقلائتمي  لات رلك رتلةا ميتذلات  ميتج ت تث ذةن ميقلاتم   ت   وة م  مفخ ةن  ةلايقةلاتم ميتذلاتيةا ت 
رلهك ميتلالاةه ع ر هت   م صه ي    تلا ه  تدل ب ت  م    تهلا  هج ميشه  د ميت هتتم ي ت   وةأت لا شا ميقلائت 
  ةههلاز تههلا  هه  تدلهه ب تهه  م  ةقههلا يلشهه  د ميت ههتتم ذةهه  م     هه  ذ ههةم ةمتهه ف ذتههلا يلت   وههةن تههن ةههلات م ذه
 لاةههلاع تههع ميت ءههةح ي ههم رههن لاةلأةهها  شههذلاح تلهها مي لاةههلاع ر ههتتلا ةق تهه ن ذههلايتة  ت ميتدلهه ب تهه  م يت قةههق 







                                                 
 eht ni noitarolpxe nA :tnemtimmoc dna noitcafsitas ,elyts-pihsredaeL ,yrhduahC raffahG ludbA ,eerednaR misaK 1
 °N       ,91 loV ,tnemeganam larutcetihcra dna noitcurtsnoc gnireenigne ,rotces noitcurtsnoc setarimE barA detinU
   . 26:p ,2102 ,10
 maeT ,gninrael lanoitazinagro  fo srotciderp sa sessecorp maet dna elyts pihsredaeL ,la te tahB .B anurA 2
 .843 :p ,2102 ,7 °N ,81 loV ,tnemeganaM ecnamrofreP
 .852-752  ص ص: 7002ت تت و  لان  خلايت ميتخنةج  ميقةلاتم ميلألارلا    تم م ميتفةة   تلاتذا ميلأنح يل ش    ميت زةع  ميلا ةع    3
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 تعريف القيادة التبادليةأولا: 
تههلا  هه   ل شههلا  تههن أشههلالا  ميتذههلات           ملةتتههلارجميقلائهه  ذهههن ميتلألارهه   ملةتهه مضةههلا ع  ههة  ميقةههلاتم تههن      
          ت هههههههلاةع  ملةتتهههههههلارجءهههههههلائ لا ة ققههههههه ن تهههههههن   م  ميتذهههههههلات  ةوهههههههتت  ميتلألارههههههه  تمخههههههه  ميةتلارههههههها تهههههههلا تمم أر  
 تتذلاتيا    رلك     ةيا ةهن ميقلائت وةوتلأةت لا ة م لاتلا ةوتلأةت أرءلا  ميةتلارا ر ت  تذلاح  صلائ أ.
يقلائهت  ةلايقةهلاتم تهن  ة ها أرءهلا  ميةتلارها   تمهلا   م تهع ميقلائهت ةلاه ن  وه لام   ردهلا  م ميتهزممةملهك  هت       
 .    1هة  مي ظ    تلا تتءتن  ةلام رن لاع تذلاتيةا تتلالاةئا ذةن ميقلائت   ميت   وةن
ميمن ا ميقلائتا رلك ةلا م  ة ت ولولا تذهلات  ت هلاةع    ره ت تشهت لاا ذهةن ميقلائهت  هج لايقةلاتم ميتذلاتيةا  ةمة     
مهلاتلةن ذ هلا   ةهث ةمتتهت  ه ل  ميقهلاتم ذشهلا  تهلام رلهك مي ميتهزمم    ت   وةأ يت قةق تمهلاةة  ميمته    أهتمةهأ 
 .2ميتلالاةئلاع   ميمق ذلاع ميت ظةتةا يلته ة  رلك أتم  ميملاتلةن
ذةن ميقلائهت   ميت   وهةن رلهك ت قةهق م  هتمف  ذلالتلألاقةا مي تد ميتقلةتر ميةر ةمت    تمت ميقةلاتم ميتذلاتي     
ةهتر  ميت   وهةن يت قةهق أرلهك ت ةهلاع م تم  يل صه    ميت ظةتةا تقلاذ  مي ص   رلك ميتلالاةئلاع    ه  تهلا
هه  ميهه تد ميههةر   رلههك أتمئ ههم   مرتتههلاتم ةههث ةقهه م ميقلائههت ذتلالاةهههم ميت   وههةن أ  تمههلا ذت م رلههك ميتلالاةهه ع  
 هه  أيي ههتمف ميت ههتتم    ميتلالاةئههلاع   ميمق ذههلاع ةههتم تصههتةت لا  ةقههلا يههةيا  ةلايقلائههت ميتذههلاتيج  ملتت ههلا ةلأهه ض 
 .3رلك ميتخ ةلاع مهتتلاتأ يك تد ة  توت ى م تم    ة لاز   أ ةومك تمئتلاأميت   وةن   ة  ذتد ة  مهتتلاتلا
 ةج: ميتذلاتيج ةتت   ت   ميقلائت  
 .ت زةع ميت لام   م ت م  رلك ميت   وةن -
 .دنح رلك مي قص ةج  لاةلاع ميت   وةن أ  تم ةا  غذلات ملإم -
 .4 ةلازمع تلا ة قق  أ تن  تقتةم مي  مةز ميتج تشذع  لاةةلات م    غذلات م تقلاذ  -
لاتهلا توهتك ميقةهلاتم ميتذلاتيةها أةءهلا ذقةهلاتم ميتمهلاتنع   ةهث ةه ى ميقلائهت ميتلالاةئها   ميمقهلاب أةءه  تصهت       
      ههأ ل ةمدههج يلت   وههةن  ههت م تههن مي  ةهها يههك ميمتهه  مي ههلاةح يلت ووههلاع  غههم أ يت لأةههز ميت   وههةن  لاتههلا ةقهه ت
ةةلاذةها ذهةن ميقةهلاتم ميتذلاتيةها   أتم    لاتهلا ت ةهت رن ها  5قلائهت ميت ه ةلج  ميشهم   ذلاي ءهلا ميه ظةلأج لاتهلا ةلأمه  مي




                                                 
 .751رلج أ تت رذت مي  تلان رةلاص م  ت تت ت ت ت ميم تم ميلألاء   ت ةع ولاذق  ص:  1
 لا ههت  ذتوههلام رلههج وههنتأ ميءههت    ت تههت صههذ ج أذهه  صههلايح  رذههت ميوههتلا  ميملههج  أ هه  ميقةههلاتتةن ميتذلاتيةهها   ميت  ةلةهها ةههج  لاوههلاب ت ههلا مع ميتلألاةهه  مي 2
 .525  ص: 0102  20  ميمتت 73يلمل م ملإتم ةا  ميةلاتما م  ت ةا  ميتةلت يلملاتلةن ةج ميتوتشلأةلاع م  ت ةا  تةلا ت مولاع 
 .153-843 :pp ,tiC.pO ,la te tahB .B anurA 3
 .44رذت ملله ميم مشز  دلا ق ميو ةتمن  ت ةع ولاذق  ص:  4
 .631 :p ,tiC.pO ,la te nahk adreV 5
 .931 :p ,dibI 6
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هـــ  القيـــادة التـــ  تركــــز علـــى الع قـــات التبادليـــة بـــي  القائــــد              م ميتذلاتيةهههها يقةهههلاتم  ةتلاهههن ميقهههه   أن      
أعضاء الجماعة و تعاونهم مـع القائـد يكـو  إسـهام و عطـاء القائـدت حيـث  التزامعلى قدر مر وسي ت فو ال
على أدائهمت إذ يخبرهم بالمكافئـات التـ  يحصـلو  عليهـا فـ   اعتمادايقوم بمكافئة المر وسي  أو عقابهم 
أو أخطـاءت و البحـث  رافـاتانحلتـدابير ال زمـة لتفـادي ظهـور أي ا اتخـاذحال الأداء الجيدت كما يعمل على 
 ع  الأخطاء و معالجتها قبل أو بعد حدوثها.
 
 ثانيا: خصائص القيادة التبادلية
ت تهه  ميقةههلاتم ميتذلاتيةهها خصلائصههلا توههتح يلقلائههت ميتذههلاتيج ذت قةههق م تم  ميةةههت   مي صهه    يههك م  ههتمف            
   ةتلان تقتةم رتت تن هة  ميخصلائص لاتلا ةلج:
   ةث ةق م ميقلائت ذت ءةح م ت م    ميت لام ميتدل ذا تن تم رلك ةلا م ميت ةةأ   ميت لأةزةلات تلاز هة  ميق -
 هأ ةقهتم مي ه مةز ميتم  ةها   ميتلاتةها  ةم تهلا  أى هيت قةهق م  هتمف ميت شه تم    أ  هلا  ميت لأةهة ة ميت   وهةن
 .1أتم   ظةلأةلا ة قق م هتمف
ةةلاذةها ذهةن ترهم ميقةهلاتم   ملإذهتمح   رن ها  لاا رن ها ميقةلاتم ميتذلاتيةها ي هلا رن ها ذلالإذهتمح   ةهث أن ه ه -
 .2ولذةا ذةن وةد م ميقةلاتم   ملإذتمح
تتذهع   ةت صب ة  ت ميقلائت ميتذلاتيج رلك ت لأةز ميملاتلةن   رلك ميملائت   ميت لأما ميتج ة صل ن رلة هلا   -
 .3أولاولا يلمن ا ذةن ميقلائت   ت   وةأميقةلاتم ميتذلاتيةا تتخ  ميتلاللأا   ميملائت 
  ذة تلا ةقتم ميقلائت ميت  ةلج يلت   وةن تلا ة ةت ن ت ن ميتذلات ةج رن تأ ذت   وةأ رلك ة لاز هةم ميقلائت  -
 ة تمهههت ميقةهههلاتم ميت  ةلةههها ميههه تد م لا ههه  ةملايةههها    وههه لاتلا تقلا ههها   رلاههه  ميتلالاةئههها ميتشههه  دا) شههه  د 
 .4لا ن أخة   ردلا ذدذةما ميمن ا ذةن ميقلائت   ميت     ةج ميقةلاتم ميتذلاتيةا ميتج ت
ةتلاهههن ميقههه   ذههههن ميقةهههلاتم ميتذلاتيةههها ذهذملات هههلا ميتختللأههها تمتههه  لا وهههةلا  لاذههها يوهههل ا ميمهههلاتلةن تهههن خهههن    -
  ت هتم ذهلالإة م مع ميتصه ة ةا يل هت تهن ميتشهلانع  لاتهلا ت لاهز   ذلالوهت  لا ميتلالاةئها ميتوهتت م   ملإتم م 
 .5  ت   وةأ ميقلائترن لاع ميتذلات  ذةن  رلك
م هتمف    ة م مع ت لأةهةهلا    ةقه م ذتصهتةم هةلاه  ميمته     ة م متهأ   ةلالهف ميمهلاتلةن ميقلائت هةم ة تت  -
 . ةلازةلالاة  رلك م تم    ةقت  ملإ  لاتلا ذلايت لام
 .6يتص ة  لاميتنئتا   ةتخة ملإة م مع  مل   مةلاع لكرميقلائت ميتذلاتيج ةذ ث  -
 
                                                 
 .44ةع ولاذق  ص: رذت ملله ميم مشز  دلا ق ميو ةتمن  ت   1
 fo ecneulfni ehT :ytivitaerc eeyolpme dna pihsredael gnirewopme gniknil ,lotrab .m nyrhtak ,gnahz gnemoaiX   2
 tnemeganam fo ymedaca ,tnemegagne ssecorp evitaerc dna noitavitom cisnirtni ,tnemrewopme lacigolohcysp
 .701:p ,0102 ,35 loV ,lanruoj
 .525 ذتولام رلج ونتأ ميءت    ت ةع ولاذق  ص:  3
 eL :séiralas sed lennoitasinagro tnemegagne te XML pihsredael ed elytS ,iksrohleiW akhcuoN ,lehciM-tniaS haraS 4
 .71-61 :pp ,1102 ,1°N ,1 loV ,ofni.nriaC euqinortcelé noitubirtsiD ,? tcapmi nu li-t-a redael ud erneg
 raenilivruc a gnikaT :noitavonnI D&R dna pihsredaeL lanoitamrofsnarT ,renreoB enibaS ,biebnesiE.A ekliS 5
 .563 :p ,0102 ,4 °N ,91 loV ,dtL gnihsilbup llewkcalB ,tnemeganam noitavonni dna ytivitaerc ,miachcaorppa
 .26: رن  ت تت وةت   تة   ت ةع ولاذق  ص 6
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 لقائد التبادل  ثالثا: أبعاد القيادة التبادلية (الأنماط السلوكية ل
ةةههلاذج أ  وههلذج    تظ هه  ميقةههلاتم ميتذلاتيةهها ذةههن  ر ههتتلا أن ةلاهه ن وههل ا ميقةههلاتم ميتذلاتيةهها  تههن ميتتلاههن      
         ميتلالاةههههههههم أ   لوهههههههت قلاقةهههههههلا  تمتتهههههههتم ةهههههههج ةيههههههها رلهههههههك أتمئ هههههههم لاتم ميت   وهههههههةنةلاهههههههلاة  أ  ةملا هههههههب ميقلائهههههههت 
 ميول ا:ميمقلاب    تمتتت ميقةلاتم ميتذلاتيةا رلك   رةن تن 
 : draweR tnegnitnoCالمكافأة (الدعم  المشروطة  -1
    ميتج تشة   يك رتلةها ميتذلاتيها ذهةن     تن ر مت  ميقةلاتم ميتذلاتيةاتت   ميتلالاةئا ميتش  دا ميملات  م     
ةهتم تذلاتيها تة ه تمت م تقلاذه  تلالاةئهلاع تمة ها    ت هتث ميتلالاةه ع ميتشه  دا ر هتتلا   ةهث  أ  ت   وهة ئهتميقلا
م ميقلائت ذتلالاةهم ميت     أ  تملا ذتأ ذ لا  رلك لالألا م أتمئأ أ  ءمف هةم م تم   ةلايت   و ن ةقذل ن  ر ت ةق 
 .1رلك     ةةتميقلائت ذلايتلالاةئلاع أ  تة ب ميمقلاب تقلاذ   ةلات م ذت لأةة ميت لام ميتدل ذا ت  م 
 :evissap & evitcA( الساكنةالنشطة و ( noitpecxe yb tnemeganaM بالاستثناءالإدارة  -2
  ت ةةلان مي شد   ميولذج لاتلا ةلج:  ذلالوت  لا تتءتن ملإتم م 
ميذ هث ميتتخ  مي شد تن  ذ  ميقلائت ةج أرتلا  ميت   وهةن تهن خهن     تم ج :ةالنشط بالاستثناءالإدارة  -أ 
م خدلا    ة ض ميق مرت   ملإةه م مع ميت لاوهذا يت هع ظ ه   تلها م خدهلا    ةهث ةقه م ميقلائهت ذمته   لكر
أ  أخدهلا  ةهج  م   مةهلاعظ ه   أر  يتلأهلاتر  ميتصه ة لاع ميلأ  ةها ةهج مي  هع ميت لاوهب ت تةذهلاع مينزتها مي
ةه م مع يتصه ةح تلها ذمهض ملإ ذلاتخهلاة هم ةقه م ذمهت ةيها  مل تقهلاتمعذت ةةهأ ميت   وهةن    ةلاتلأهج  أرتلا 
 ذمت    ر لا. مل   مةلاعم خدلا  أ  
ة ههها أر ميت   امقههلاب ميتشههه  د   ذمههض م ةمههلا  ميتصهه ة ةمي موههتختممةههتم  :الســاكنة بالاســتثناءالإدارة  -ب 
ميت هتت    ةن هظ ه هلا أن ميقلائهت ل ةتهتخ  ةهج ت لأةهة تهلا تهم  م تم  ءهتن ميتمهلاةة  ن مءه ا ره م   مةهلاع
ةقهد  تم   ةتتخ  ميقلائهت ةهج  هة  مي لايها ةلاه ن ع ميت   و ن مي ةلا  ذتملاةة  مرلةأ  ل  ةم يم ةوتد ملتلألاق
 .2ذةن ميد ةةن تن  ذ رلة لا  ملتلألاق  يءتلان مي مةذلاع ميتملا تةا ميتج تم ر تتلا تو   م   م
 
ت  م  ة ةههههلا ةههههج رتلةهههلاع ميقةههههلاتم  يههههةيا          ملتصهههلالع  ءهههتن  دههههلا  ت ظهههه   ميتذهههلات  تلمههههب تتهههلا وهههذق      
          ملتصهههلا خلاصهههلا يت تههه ى  مهتتلاتهههلان تمدهههج  تههه يج ميقةهههلاتمع ميذلا  ههها رهههن مي ةهههلاح  ميتتدلمههها   ههه  ميتتةهههز 
ميت ةههأ  يههك  تهه ة  ذه  ةههج  قهه  م  مته    ميتملةتههلاع يلت   وههةن  ةقههد  ملتصههلا  م تصههلا   رتلةلاتهأ    رههتم 
        تذهلات  تلاه ن ةةهأ ميمن هلاع تت مز هها    شهدا ذ ةهث ةلاه ن لاه  تهن ميقلائهت   ميت   وهةن ةمههلا  ةهج  قه  تهلا يتةههأ 
 . 3ن ةتتللا ن تم ةا ةتم تذلاتي لا ذة  تلان ميد ةةهتلا يتى مفخ     ةج هةم ملإدلا  ة موتقذلا   
 
 
                                                 
 .525 ذتولام رلج ونتأ ميءت    ت تت صذ ج أذ  صلايح  ت ةع ولاذق  ص:  1
        0102رتهههلان  م  تن   دههلاه  ت وهههن ت صههه     متهها رذهههلا  ميخلأهههلاةج   ظ ةههها ميت ظتهها: تهههتخ  ميمتلةههلاع  تم  ميةهههلاز  ر ميملتةهها يل شههه    ميت زةهههع  2
 .  952-852ص ص: 
 .  09-98 لأ  ميت ةع  ص ص:  3
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 pihsredaeL lanoitamrofsnarT  المطلب الثان : القيادة التحويلية
 تههك تههتتلان ميت ووههلاع تههن ت قةههق مي ةههلاح   ميتلاةههف تههع تتدلذههلاع ميذةئهها مي لايةهها  ة ههج ذ لاةهها  يههك       
       هة  مي  ةها  يهك أة هلان ميت   وهةن ةهلاتمع ي هلا   ةها  مءه ا يتهلا ة تلهأ ميتوهتقذ     ي هلا ميقهت م رلهك  ةصهلا
     ميت ووا. ميتزمت مدلا لات م    شت ة  تهم   ت تةا  موت لألاة     لار م ذ لا  تتلا ةولارت رلك 
  رلةأ ةهن مي تد ميقةلاتر ميتقلةتر يم ةمت ذهتلالا أ ت مة ا تتدلذلاع ميتفةة    ميتلاةف تمأ ذ ةلاح  يةم تظ    
 تة هههها يتت هههه  ءهههه   م  تتةهههها تههههن أةهههه   وههههن ميتملاتهههه  تههههع تشههههلانع         مي لاةهههها ميتل هههها  يههههك أ تههههلاد  ةلاتةهههها
 ميتفةة     تن ألا   تلألاهةم ميقةلاتم تنئتا يقةلاتم ميتفةة  هج ميقةلاتم ميت  ةلةا.
   تعريف القيادة التحويليةأولا: 
ةههج أ مخهه  تهه م    ميهةر ظ ه      ةمههت تلأ هه م ميقةههلاتم ميت  ةلةهها تههن ميتلأههلاهةم مي تة هها ةههج ميلألاهه  ملإتم ر     
            ههههم ت ميههههع م ذ ههههلاث  rogergcaM snruBرلههههك ةههههت ميمههههلايم م ت ةلاههههج ميوههههذمة لاع تههههن ميقهههه ن ميتلاءههههج 
 ههت مي غذههلاع ميملايتةهها ميتل هها ةههج أةههج لاتلاذههأ "ميقةههلاتم" رلههك أن snruB   يقههت ألاههت ذة ههز  1  ميت موههلاع تذلارههلا
ةا ت   م ت   ت   ميقةهلاتم ميتقلةتةها ميتهج تمتتهت رلهك ميمص  مي لايج تتت   ةج مي لاةا ميشتةتم  يك  ةلاتم  ذتمر
 ميت لأما  يةيا  لاز رلك ميقةلاتم ميت  ةلةا ميتج ةومك ميقلائت تن خني لا  يك مي ص    يك ميت مةع ميلالات ها تذلات 
 .  ميظلاه م يتى ت   وةأ
ر هتتلا  ءهع  5891رهلام  ssaB  يقت ش تع ميقةلاتم ميت  ةلةا تد  م تل  ظلا تهن خهن   وه لاتلاع ذهلا       
ميوهل ا ميقةهلاتر    ه  تهلا ةمه ف ذتقةهلا   أذمهلات ظ ةها ت  ةةها يلقةهلاتم ميت  ةلةها     ءهع ي هلا تقهلاةة  يقةهلا  
 ميةر تءتن  نث ر لاص  يلقةلاتم ميت  ةلةا هج eriannoitseuQ pihsredaeL rotcafitluM )QLM(
مي لأهههز  هههم أءهههلاف تلا  هههلا  مذمهههلا أدلهههق رلةهههأ  ذهههلايلأ ت  ملهتتهههلام  ميلألا ةههها ملوهههت لا م ميلالا ةزتهههلا)  ميتهههه ة  ميت لايج
ةتءهتن    ت ةةهلا ألا ه   تم ها يلقةهلاتم ميت  ةلةها   ميتذلاتيةها  oilovA & ssaBذمهتهلا  هتم لاه  تهن   ملإي هلاتج
 .2ميقةلاتم ميت  ةلةا تقة ميقةلاتم ميتذلاتيةا   م  ذما م خ ى  تقة وذما ر لاص :  ن ا ت  لا 
  ةتلاههن تم ةههف ميقةههلاتم ميت  ةلةهها ذه  ههلا  تههد  ةههلاتر تل ههم ةوههتختم ميتق تههلاع ميزرلاتةهها ةههج ميتههه ة  رلههك      
 .3ميت   وةن   تةع ميت ووا     ت قةق تمتلع أتم  تلأ ق ميتمتلع ميملاتةا
 م ألاذ  رلهك   ميقةلاتم ميت  ةلةا هج تزةج تن ميةلاةذةا   ملإي لام   ميةلالا    ة ةتلا   ميقلائت ميت  ةلج ته ة     
م ة مت تن ميقلائهت ميتذهلاتيج    ةتوهم أةءهلا ذلايقهت م ميت تلأمها رلهك   هتمث ميتفةةه    ميتملاته  تهع م زتهلاع   تةهع 
 .4 ةلازلإميت ووا  يك ت قةق توت ةلاع غة  رلاتةا تن م
 
 
                                                 
 .782-582، ص ص: مرجع سابقرحان، خالد المخلافي، محمد س 1
أ   أذملات ميقةلاتم ميت  ةلةا ةهج ملإذهتمح ملإتم ر  ت موها تدذةقةها رلهك ميت ووهلاع ميتملةتةها ةهج وه  ةلا  تةلها ةلاتمها تشه ةن  مختذلا رذت ميت ون  مولا ج   2
 .27   ص: 8002  10  ميمتت 03 يلذ  ث   ميت مولاع ميملتةا: ولولا ميمل م مل تصلاتةا   ميقلا   ةا  ميتةلت
 .092دلا ق دأ  ت ةع ولاذق  ص:  3
 .965  ص: 7002ةتلا  ميتةن ت تت ميت وج   لاذع رذت مي  تلان  ت ة   ميول ا ميت ظةتج  ميتم  ميةلاتمةا  ملإولا ت ةا  تص    4
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يتشلانع ذه  لا  تد  ةلاتر ةوتختتأ ميقلائت يتفةة  مي ءع مي مهن ذتم ةف ميملاتلةن ذلا snruB   ت ر ة لا      
ة  ت قةق توت ى رلا  تن مي  ةا أميتج ةمتل ن ةة لا  تن خن  ملإي لام   ملإ  لاح تن ميت ة تم ةج ميت ووا 
     رن مي ءع ميت لايج ميةر وتلا ن رلةأ ميت ووا توتقذن.     مي لايةا ميتشت لاامي مء ا يت قةق م هتمف 
  يههك مي  هه ض   ميت   وهةنتههن خني هلا ميقلائههت  رلههك أ  هلا رتلةهها ةوهمكميقةههلاتم ميت  ةلةها  ssaB  ره ف      
تمتهه  رلههك تمتةههق توههت ى  ت ما  ق  لاتههلاذلاهه  تهه  م م خهه  يل صهه    يههك أرلههك توههت ةلاع ميتمةمةهها  م خههن
 .1ة  ت قةق م هتمف ميملاتا يلت وواأميةمتةا  تن  مهتتلاتلات مذمت تن أميملاتلةن يل ظ   يك تلا ه  
ءع   ةا  مء ا يت وولات لا   تمت  رلك  ةةلات أ ءلاح ت ظةتةا ةتةهتم  ن ميقةلاتم ميت  ةلةا هج ميتج ت     
لالةههلا تت مةههق تههع تتدلذههلاع ميتوههتقذ   ةلايقههلاتم ميت هه ةلةةن ةمتلهه ن رلههك  ةةههلات ظهه  ف رتهه  ت تةهها تههع ت تةهها 
  ميتلاةههف  ت ههلا مع ت   وههة م ذشههلا  توههتت      تم م ميمن ههلاع ذههةن ميت   وههةن  ةءههن رههن تشههةةع ميههتملم 
 . 2ميو ةع
القائــد التحــويل  هــو قائــد جــذاب لــه حضــور قــوي و شخصــية مــ ثرةت يهــتم بشــكل   ةتلاههن ميقهه   أن      
أساس  بإحداث التغيير و تحويل الم سسة و العاملي  إلى وضع أفضلت و هو يعتمد فـ  ذلـك علـى مـزيج 
م نحـو تحقيـق لهـام الآخـري  و إثـارة حماسـهم و دفعهـإ ت و القـدرة علـى ام  الجاذبية الشخصـية (الكاريزمـ
  .معدلات أداء تفوق المعدلات العادية
 
 ثانيا: خصائص القيادة التحويلية
 ن ميقلاتم ميت  ةلةةن أشخلاص ت لأ تةن ةتللا ن خصلائص تتلا  م تن ميقةهلام ذهشهةلا  غةه  رلاتةها    ةتلاهن      
 تقتةم رتت تن هة  ميخصلائص لاتلا ةلج:
ميت موهلاع  ه   ميقةهلاتم تقته ح ميقةهلاتم ميت  ةلةها لاترلاتها   ةلايمتةهت تهن ملذتلاهلا هج ترلاتا يت تةا ملإذهتمح    -
  ن ميقلائههت ميت ه ةلج يهأ وهل لاةلاع  ذتمرةهها   ةوهمك ت تهلا  يهك ميتفةةه   يتمزةهز  ذهتمح م ةه مت   ميةتلارهلاع  
  ةشههةع ملإذههتمح  ةتتههلاز ذلايلالا ةزتههلا   مي  ةهها ميتوههتقذلةا   ت ةههأ ةلاهه ر رههلايج لاقهه م تمةمهها يت يةههت م ةلاههلا  
  ةمهزز ميتمهلا ن ذهةن أرءهلا    xob eht fo tuo ت   وهةن  ةشهةع ميتلألاةه  خهلا   ميصه ت قميخن ها يل
    ةلأههههه قة ققههههه ن أتم  رلايةهههههلا أن ت   وهههههةأ   ةهههههثة لأهههههز م ةههههه مت يتقهههههتةم أةءههههه  تهههههلا يهههههتة م  لاتهههههلا ميلأ ةهههههق  




                                                 
 .625 ذتولام رلج ونتأ ميءت    ت تت صذ ج أذ  صلايح  رذت ميوتلا  ميملج  ت ةع ولاذق  ص:  1
لإتم ةها  ةلاتمها أ تت ذن ولايم ميمهلات ر  ميوهل ا ميقةهلاتر ميت ه ةلج   وهل ا ميت مد ها ميت ظةتةها ةهج م ة هزم مي لا تةها ميوهم تةا  ميتةلها ميم ذةها يلمله م م 2
 .12  ص: 2002  10  ميمتت90ميلا ةع  ميتةلت 
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لاذ  تتلا ه  تت  ع   ة ةتملات  تم م أقلائت ميت  ةلج ذت لأةز ت   وةأ     لا ت م يلمت  ألا       تلا  ةق م مي -
ذشههلا  أذهه ر  ةهه ة  م ةههج لاه  ميظهه  ف   ةقهتم ي ههم ةههت ميتوههلارتم  لاتههلا ةصههق  ت ههلا مت م   ةشههةم م رلههك 
  ا  ت ةةهلا يل زم هاميتشهلا لاا ةهج صه ع ميقه م    ت ته  ميتخهلاد  يت مة ها ميت هتةلاع    تمهت ميقةهلاتم ميت  ةلةه
 .1  ميمتميا   ميتملا ن
توت ت ميقةلاتم ميت  ةلةا رلك ميتلألاة  غة  ميتقلةتر ي   تلا ة مة  لا تن تشهلانع تمقهتم  لاتهلا توهلارت رلهك  -
    ةيها رهن د ةهق ملذتلاهلا ت تةا أولايةب ميتلألاةه  ميخهنق يهتى ميمهلاتلةن   شه ة  هت مت م رلهك ملإذهتمح   
 .2 ةلاز ب ميتشلا لاا     لا م ميت مةع يتشةةع ميتذلات م    تذلاح أولاية
 ق ميتج ةق تهلا هةم مي تد ةمع   تلاةةا رلايةا لاتلا تق م ذتقتةم ت تةلاع ة ةتم  ةلايقلاتم ميت  ةلة ن ةمتل ن ميلأ   -
 .3رلك خلق  قلاةا ت ظةتةا خلاصا تشةع ميت لا شلاع   تو   ميتملم ميت ظةتج يية مت تمخ  ميت ووا
هج تهن خصهلائص  هة  ميقةهلاتم  ةلايقلائهت ميت ه ةلج  ه  ميقلائهت  مل ته ممج  مي قا   ميت لايةا  ميته ة  ميلالا ةزتلات -
ميلألا ةها يتشهةةع م ةه مت   ةمل هم ة مة ه ن  ملوهت لا مميقت م   ميتل م  يأ   ةا ةةمذها   ت ةه م  ةمتتهت رلهك 
 .4ميت تةلاع   ميتشلالا  ذد ق ةتةتم تذتلا م
قت م رلك ميت مة ها  لاتهلا ة ظه   يهك  لأوهأ رلهك أ هأ شخص ت ب يلتخلاد م ميت و ذا   مي ميقلائت ميت  ةلج -
    لائت ة ظه   يهك ميخدهه رلهك أ هأ تة ذها ة لاة  تفةة     ميتفةة  ةج  ظ    لا   يةوع  قدا  ص    
 .5ذلايدلا ا مفخ ةنت  لا  ية  تتولدلا ة     ر يلا أ  ولا    ةومك  يك تز ةت  موتلألات
           .  ت ةة  ة ص ميت تر ةج ميمت  ميولدا تلأ ةض تن خن تشةةع مي ت  ميةمتج يلت   وةن   -
 ةههث ةشه ا أرءههلا  ميةتلارهها ةههج صه ع ميقهه م مع    ةشههةع رلهك ت ته  ميتوهه  يةا تههع   ميمههلاتلةنتتلاهةن  -
 .6ةج ميت لأةة   تقتةم ميترم ميلالاةج يلق م مع ميتج ةتخة   لا ةج هةم ميشهن ملوتقنيةا ردلا  
صهههلايح ميةمتةههها يلت   وهههةن   ههه  ميتصهههلايح ميةتلارةههها  لاتهههلا ت هههتم ت لاهههز ميقةهههلاتم ميت  ةلةههها رلهههك ت ةةهههأ ميت -
ميلأهه تر)   تشههةةع ميتلألاةهه  ذدهه ق ةتةههتم    ميقلائههت ميت هه ةلج يههأ ميقههت م رلههك  ملرتذههلا م ةهه مت   ذلا تةلاةههلاع
          هههلاح ميت   وهههةن ذ  ةههها ميت ووههها   تمزةهههز  قهههت م ذقهههت ت م رلهههك ت قةهههق م  هههتمف   مي لأهههز ملإي هههلاتج) 
ن ميت   وهههةن هميههه تد  ت ةةهههلا ة تهههةى ذهههأ  ميتهههه ة  ميت هههلايج)    هههلا  ةهههلاتم تل تههها    رلةهههأ ةههه   ةمتذههه   هههةم
 .7ةلتزت ن ذتقتةم أةء  أتم 
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 ةلاتم ةمع  ت مع خلاصا لإ هتمث ميتفةةه  ميهةر ةوه م ذ قه  ميت ووها تهن  م هع  هلايج  يهك ميقةلاتم ميت  ةلةا  -
 موههتختمم  توههلارتم ميت   وههةن رلههك  م ههع ةتةههت تتتةههز  ةءههن رههن توههلاهتت لا ذت قةههق ملإذههتمح تههن خههن
 .1د ق ةتةتم ي   ميتشلانع    تشةةم م ميتت مص  رلك مي  م    مي قلاش
لاتلا أن ميقلاتم ميت  ةلةةن ة لأز ن مفخ ةن يلمت  ذ تة م تتمتى تلا ه  تت  ع ت  م أن ةمتل   ذ  غلايذلا تهلا  -
 مت م   غلايذهلا تهلا ة ققه ن أتم  رلايةهلا لمت  تت تى  تي تملاةة ة م ةءم ن   ةتةلا ز تلا ةمتقت ن ذه أ تتلان
 .2ألا   تن ميتت  ع
 أ ةتلان ي لأ  ميقلائت أن ةلا ن ت  ةلةلا   تذلاتيةلا ةج أ  لاع   ت م هف تختللأها  لاتهلا ة لاهت هة ssaB   ةقلا يه  -
ميدههه رج يلت   وهههةن ت ن مي رههه ت  ملتت هههلا رلهههك أن ميقلائهههت ميت ههه ةلج يتةهههأ ميقهههت م رلهههك مي صههه   رلهههك 
رلههك تةههلا ز  ههت مت م ميةمتةهها   ميتوههلاهتا أةءههلا ةههج ت وههةن   م  ت   وههةأ ذقههت ت ذلايتلالاةئههلاع  لاتههلا ة وهه
 .3م تم  ميت ظةتج
 تشلا  ميخصلائص ميولايلأا ميةلا  يلقةلاتم ميت  ةلةا أولاولا يلأ م أذملاتهلا رلك مي    ميتلايج:
 ثالثا: أبعاد القيادة التحويلية
ن   )s'l ruoF( ssaBميتههج أدلههق رلة ههلا  تتءههتن ميقةههلاتم ميت  ةلةههها تةت رهها تههن م ذمهههلات م ولاوههةا     
هة  م ذمهلات يةوهع  صه م ةقهد رلهك ميتوهت ى ملإتم ر م رلهك  ذه    ةلةزةها لإذلايلفها م Iةتةم هلا ةذهتأ ذهلاي  ف 
ةتلاهن أن تلاه ن ةهج تختلهف ميتوههت ةلاع ملإتم ةها ةهج ميت ووها   ل أن  ة ت ههلا ةهج ميتوهت ةلاع ملإتم ةها ميملةههلا 
ميقلائههت  موههتختممأن  لاذهه  يتذ ههج   ةهها ميت ووهها    ةصههلاي لا  يههك مفخهه ةن  لاتههلاأ ذتههلا ةلاهه ن أ هه ى  ةههث ميلأ صهها 
ميت  ةلج ي ة  م ذملات ةه تر  يهك أتم  ةلأه ق ميت  مهلاع  ةلايقلائهت ميت ه ةلج ةمته  ت تهلا رلهك  هث ت   وهةأ رلهك 
   هة      تتت ه4ذة  لا  تلا ةج  وم م  تم  أرتهلاي م ذشهلا  تتتةهز ةلأه ق  دهلاق م ت م  مي وهتةا ميت هتتم ي هم
 :  5م ذملات ةج
 :  noitavitom lanoitaripsnIالحفز الإلهام  -1
تةجيعهم عللى التعبيلر علن الأفكلار ةولا ميقلاتم ميت  ةلة ن ميول ا ميةر ة تر  يك ت لأةز تن   ي م        
 ةلاهلا    ح ميمته     رو  التحلدي بلين العلاملين اسلتثار  رلهك  نلاتهلا ةمتله  حتى للو تعارضلت ملع أفكلارهم
ميت   وةن ةج  م خ مدن مي تلاوا   ميتلألا   تن وتلاع ميقلائت ميت  ةلج ميةر ةمت  رلك    رج ذ تلاوأميةتلا
تحقيق أكثر مما يتوقعلون  رلك  متةع ت   وة رلك ميقلاتم ميت  ةلة ن ةمت  مي لالع ميتوتقذلةا ميةةمذا  لاتلا 
  ةههها  هههلات  ن رلهههك ت ةتت هههلا  لاتهههلا أ  هههم ةظ ههه  ن  لئ هههم   هههتمف ميت ووههها   يهههتة م   ةخ للليا ينفلللذوهأن 
 م.و الثقة لدى مرؤوسيه   هةم تلا ةمزز   ح ميلأخ   يلآخ ةن
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 : noitalumitS lautcelletnI الفكرية (التشجيع الإبداع   الاستثارة -2
         تقهههتةم أ هههتمف  ة ههه  ةشهههةم م رلهههك  رهههلاتم ت موههها أ هههتمة م ميقلائهههت ميت ههه ةلج ت   وهههةأ ةه ةهههلا  ةوهههت ة       
لايقلائهت ميت ه ةلج ةوهت ة  ة ه ت   ة  ت هتةلاع ةلا ةها ةتةهتم     ى ة لاع  ظه    ذهتمئ  لاةم       ولائ  ةتةتم
ت م ف تمة ا ذ تف ةم  تلا مية  ت ة  تم  ذتمرةا  يت مة ا للنظر للأمور بطرق جديد  و مختلفةت   وةأ 
 .مرؤوسيه و يةجع على تنفيذها باقتراحاتيعتر     لاتلاخن ا
رل ةههها يلت   وهههةن ذوههذب أخدهههلا   هههت ة تلاذ   هههلا أ   م تقهههلاتمعةلج ةتة هههب ت ةةهههأ أر لاتهههلا أن ميقلائهههت ميت ههه      
         هههأ ةمتههه  رلهههك تشهههةةع ملإذهههتمح يهههتى ميت   وهههةن  ة ههه  ةشهههةع أيلاههه   م ة تلههه ن أةلاهههلا م تخهههلايف أةلاهههلا   ذههه  
له     ة  ب ذهر أةلالا  ةتةتم أ   ل    ذتمرةا يلتشلالا  ميتج ةو م ميت   و ن ةج ر ء لا   ميذ ث رهن  
 ي لا.
 :amsirahCأو الكاريزما  ecneulfnI dezilaedI التأثير المثال  -3
ةولا ميقلاتم ميت  ةلة ن د ةقا تةم  تن ول لا م  ت ةةلا أ   ت م يلت   وةن   يةيا ة ظك ه ل  ميقهلاتم      
 .  مي قا    م لاةيا مل ت ممذلالإرةلاب   
ةهج ت ته  تخهلاد  ميت   وهةن    ة ه ص ذشهتم رلهك  مميتوهتت  تشهلا لاتأ رلهك ميقلائهت ميت ه ةلج ة هتم  لاتهلا     
                     ارتههههههههه  م شهههههههههةلا  ميصههههههههه ة ا ذد ةقههههههههها صههههههههه ة ا  لاتهههههههههلا ةظ ههههههههه  تتتمهههههههههأ ذلايتمهههههههههلاةة    ميقهههههههههةم م خن ةههههههههه
 .مفخ ةنلاوب ةيا يةتة ب تتلا وا ميق م ي    ةتص ف ةج ء     ميول لاةا
 :noitaredisnoC dezilaudividnI الإنسان  بالفرد  الاهتمام -4
    ذصهلأا خلاصها ذلا شهخلاص ميهةةن ة تهلاة ن يت   وهةنص ذةتةهع مميخهلا مهتتلاتهأميقلائت ميت ه ةلج ة يج      
ل ةوهمك  يهك ت قةهق  غذهلاع ميت   وهةن ة وهب  ذه   يهك  لاتهلا أ هأ يهك  رلاةها خلاصها رلهك ميتوهت ى ميلأه تر  
 .مواطن القو  لديهم  تد ة   ذ لا مل تقلا 
 ملإ ولا ج ذلايلأ ت تن خن : مهتتلاتأج ةتلا   رتلةلا ن ميقلائت ميت  ةله  ذشلا  رلام ة
ذهلايلأ  ق ميلأ تةها  ملرته مف ةةلات ة ص ةتةتم يلتملم أتلام ميت   وهةن تهع ته ةة  ت هلاخ توهلا ت يهةيا     -
 . مذة 
  ميلأهه ت ذصههلأتأ   وههلا لا     ميتملاته  تههع ذلألارلةهها يلت   وههةن ملوههتتلاح   ملتةههلاهةنة   ملتصههلا تشههةةع  -
 .  ية  ذصلأتأ رلاتن
  ي  ةهها تههتى ميتقههتم   تههتى  لاةهها أرتههلاي م ايتدهه ة  ميت   وههةن تههع ءهه   م تتلاذمههميوههلدا لأهه ةض ت -
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  يلاههج  لأ ههم أذمههلات ميقةههلاتم ميت  ةلةهها لذههت تههن ت مرههلام ةههلا ذةن أولاوههةةن  م   :  هه  ميذةئهها ميتتفةهه م ميتههج      
يذةئت ههلا  ملوههتةلاذايلتدهه   ةههج ذةئت ههلا    مي ههلا ج: أن ميقةههلاتم ميتههج توههتدةع  ملوههتةلاذاتتدلههب  ةههلاتم  ههلات م رلههك 
ميمههلاتلةن ذتههلا ةةمهه    ةهها ميقةههلاتم  ههج   ةهها  متةلا ههلاعتههع وههل ا    متةلاهلات ههلاذ لاةهها  يههك تنئتهها وههل لا لا   
تح رلهك أوهلا  ميتفةةه    ملإذهتمح ميهةر ةوه  يهك ميمته ميقةهلاتم ميت  ةلةها  ةهتةعميةتةع ةج ميت ووها     ه  تهلا 
 .1ذت يةت م ةلالا  ميةتةتم ميخن ا
 رابعا: القيادة التحويلية و الإبداع
لة ن  هم  هلاتم غةه  تقلةهتةن يهتة م   ةلايقلاتم ميت  ةملذتلالا تمت ميقةلاتم ميت  يةا   ةلا ةتةتم ةمزز ملإذتمح        
ت   وهةن يتقةهةم  ة لاع  ظ  تختللأا   غةه  رلاتةها يل ظه  ةهج ميتشهلالا  ميقتةتها  ةشهةم ن ميول ا  ذتمرج   
  مي لهههه   ملإذتمرةهههها يلتشههههلانع   تةههههلا ز ميتصههههلايح ميلأ تةهههها   ميت لاةههههز رلههههك  مل تقههههلاتمعميتشههههلالا    تقههههتةم 
 ميتصلايح ميةتلارةا.
لاتههلا ةوههلارت ميقلائههت ميت هه ةلج ميت   وههةن رلههك تدهه ة  أةلاههلا هم   ت لأةههةهلا تههع توههت ى رههلا  تههن مي قهها ةههج      
ميتوهتقذلةا  ةوه ت   ز تن  ت مع ميت   وةن   ةولارت رلك ت قةهق مي  ةها ت مت م    رلةأ ةلايقلائت ميت  ةلج ةمز 
  ذلايتهلايج ةهتم  صهف     مي  ةها ميلألا ةها    هج  م هتم تهن أ هم شه  د ملإذهتمح ملوهتقنيةاميلأ ق ت ع  شه مةأ 
 .2قتم توت ى رلا  تن ميذ ث   ميتد ة ة ميةرهة  ميقةلاتم  ت ةةلا يلول ا ملإذتمرج 
 ههه  لاذةههه  رلهههك تذةمهههلاع ميت ووههها تقلا ههها ذلايقةهههلاتم أ موهههلاع أن ميقةهههلاتم ميت  ةلةههها ي هههلا   يقهههت أ ءههه ع ميت     
     لا تلأوح أتلام ميملاتلةن  هت م لاذةه م تهن مي  ةها ملذتلالا ن ي لا  ت  لاذة  تن ميته ة  رلك ه  رلةأ ة  ميتذلاتيةا
               ح ميمهههههلاتلةن  تمدهههههج ي هههههم ميتزةهههههت تهههههن ميتوههههه  يةا  لاتهههههلا ةمهههههت  هههههةم ميههههه تد ألا ههههه  ت   ههههها   ةزةهههههت تهههههن  ذهههههتم
 .3  ذلايتلايج ت وةن أتمئ م موتقنيةت م  
    لاتهلا تلمهب ميقةههلاتم ميت  ةلةها رههلاتن  لاوهتلا ةهج ت تةهها  هت مع م ةهه مت ملإذتمرةها تهن خههن  ميت لأةهز ميلألاهه ر     
     لا     ههههلا م  تههههلا  مفخهههه ةن   ة ة ههههتم ميقههههلاتم ميت  ةلةهههه ن ذلايت   وههههةن   ةقههههت  ن  ههههت مت م رلههههك تدهههه ة  أةلاهههه
   ه  تهلا ةوهلارت رلهك ميتفلهب رلهك ميخه ف   تقهتةم ميتزةهت تهن ملإذهتمح  لاتهلا تتتةهز ميقةهلاتم ميت  ةلةها  ةتةهتم  
  لاتهلا أن ميقهلاتم موهتقنيةت مذهلايتلأ ةض ميهةر تهن شهه أ تمزةهز ميقهت م ميةمتةها   ميتلألاةه  مي لا هت  ييةه مت   تشهةةع 
هم ة تظه  ن تهن ت   وهة م ميقةهلام ذهرتهلا  تتلا لها    رلةهأ  ميت  ةلة ن ي م ميوذق ةج ت يةت م ةلالا  ميةتةتم  
ن ميقلائههت ميت هه ةلج  هه   ههت م يت   وههةأ    ةهههج  ههةم ملإدههلا  ةلاهه ن ميت   وههةن ألا ههه   قهها ةهههج  ههت ت م رلهههك هةهه
ميتد ة    تقتةم أةلالا  ةتةتم ذلأء  تملت م تن ه ل  ميقهلاتم  لاتهلا أن ميقلائهت ميت ه ةلج يتةهأ ميقهت م ميلألائقها رلهك 
 .4فخ ةن رلك أ  م  لات  ن رلك تقتةم  تلائج تذترا   ميتج ذت  هلا تزةت تن  ت مت م ملإذتمرةا   لاح م
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  يقههت أشههلا ع ميمتةههت تههن ميت موههلاع رلههك  ةهه ت رن هها ذههةن ميقةههلاتم ميت  ةلةهها   ملإذههتمح  ظهه م يتشههةةم لا      
يقههلاتم ميت  ةلةهه ن ذلايشخصههةا تق تههلاع ملإذههتمح  لاتههلا ةتتةههز مأ ههم   مي  ةهها ميلألا ةهها ميتههج تمههت تههن  ينوههتقنيةا
 مليتهزمم  ه  تلا ةةم    ةت م ميتوتقذلةا تةمه  ميلأه ق   ةها   ي هلا  مفخ ةن ي م    رةلاب  م ت مم   ميةةمذا
 .1ميق ر يلذ ث   ميتد ة    ملإذتمح
         ن م ةهههه مت ميههههةةن ةمتلهههه ن ةههههج ظهههه  ميقةههههلاتم ميت  ةلةهههها يههههتة م ميلا ةهههه  تههههن مي قهههها ميتههههج ةوههههتتت   لا تههههن     
 لائههتهم     ههةم تههن شههه أ أن ةشههةم م رلههك ت تهه  ميتخههلاد م   ميتذههلات م   ميتلألاةهه  مي لا ههت  لاتههلا ةههترم ميقههلاتم 
 مل خه مد رلهكميت  ةلةةن ت   وة م   ةتقذله ن مي تهلائج ميتت تذها رلهك تصه ةلات م     هةم ميهترم ةشهةع م ةه مت 
  ملإ هلا م  يت   وةن ملإذتمرةا تهن خهن  ميت لأةهزةج ميمت  ملإذتمرج  لاتلا ةتلان يلقةلاتم ميت  ةلةا زةلاتم  ت م م
ةههه   ههه  ميتشهههلانع   تقهههتةم  لههه    ذتمرةههها   تشهههةةع أميلألا ةههها   مي هههث يتلاههه ة  ميتزةهههت تهههن مية ههه ت تهههن 
 .2ميملاتلةن رلك ميتشلا لاا ةج أ شدا ةتةتم
 خامسا: مقارنة بي  القيادة التحويلية و التبادلية
يلقةههلاتم ميتذلاتيةهها  ذتم ههك أن ميقةههلاتم ميت  ةلةهها يةوههع ذههتةن  متتههتمتمةهها تمههت ميقةههلاتم ميت  ةلssaB   ةقههلا يههه     
         يلقةهههلاتم ميتذلاتيةههها     تهههلا تلاتلههها ي هههلا  ةلايقةهههلاتم ميتذلاتيةههها ت لاههههت رلهههك رتلةههها ميتذهههلات  ميتههههج ت هههتث ذهههةن ميقههههلاتم 
يل صهه   رلههك   ه   ميشهه  د ميت هتتمت   وههةأ   ت   وهة م   ههةم ميتذهلات   لائتههلا أولاوهلا رلههك ت لا شهها ميقلائهت 
ألا   تتلا ميت   و ن  ةمت  الاتم ميت  ةلةةميقةج ظ    ذة تلا ه  تدل ب ت  م ةلاز تلا هميتلالاة ع ر ت  ةلات م ذ
 ه  تدل ب رتلأ ت  م رن د ةق ميتذلات .
تةههلا  ميقلائههت  لاتههلا ةلاهه ن  مل تهه ممتههع ميقةههلاتم ميت  ةلةهها ةشههم  ميت   وهه ن ذلاي قهها   ملإرةههلاب   ميهه ل        
ت هتم ذمتلةهلاع ميتذهلات  ميت تته  أن ة هتج ةميقةهلاتم ميتذلاتيةها  أتهلا  لاهلان تت  مهلالا   ةهلا يلمته  ألا ه  تتهلا يهتة م تمةمه
      أن تخلههق  ههة  ميمتلةهها مي تلاوهها ذلايءهه   مميقةههلاتم    يلاههن يههة   تدلايههبتههع  تت مةههقت  ههلا ةههج مي  لاةهها  تههلائج 
   مي ل  تن  ذ  ميت   وةن تةلا  ت قةق م هتمف ميت تتم.
         ةههههج ت  ةههههع ميتههههتخ   ةلايقههههلاتم ميت  ةلةهههه ن ةذههههلات  نتختلههههف ميقةههههلاتم ميتذلاتيةهههها رههههن ميقةههههلاتم ميت  ةلةهههها لاتههههلا      
ميتشهلانع  ت هتث  ةت  م ن ميتشلانع   ةق ت ن ذلاي شلاد ميتدل ب  ةهج  هةن ة تظه  ميقهلاتم ميتذهلاتية ن  تهك 
 gnivorpmIلاتلاذ تهههلا ةهههج  oilovA & ssaB    يقههت أ ءههح  اميتصهه ة ة ملإةههه م مع متخهههلاةيلتههتخ    
 ههأ ةتلاههن  ر لاههلان أن أ pihsredaeL lanoitamrofsnarT hguorhT ssnevitceffE lanoitazinagrO
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أر  تلفهجقةهلاتم ميتذلاتيةها تمهتمن  ظ ةتهلان تتتلاةزتهلان   يلاهن ل ن ميقةهلاتم ميت  ةلةها   ميهةه ssaB   ةقهلا يهه      
  أتمئ م ألا   تتلا تق م ذهأ ميقةهلاتم    ةلايقةلاتم ميت  ةلةا تمت  رلك  ةع توت ى ت مةع ميت   وةنىخ   ت  تلا م
لاتم أن ميقة ssaB  ةءةف ةلاتتأ  ةج   مي تدةن ةةتع ذةنميتذلاتيةا    يلان ميقلائت ميلأملا  ةوتختم  تدلا  ةلاتةلا 
ميقةههلاتم ميت  ةلةهها ذلايقةههلاتم تههن ميءهه   ر ترههم  أ  لاتههلا أ ههيلقةههلاتم ميت  ةلةهها م دههنقميتذلاتيةهها يةوههع  ل  قدهها 
 .1ميتذلاتيةا
                          pihsredael evitapicitraPالقيادة التشاركيةالمطلب الثالث: 
       ميذهههلا  ةن خهههن  ميوههه  مع مهتتهههلام أ هههلا عميتهههج مي تة ههها ميقتةتههها  ملتةلا هههلاعتمهههت ميقةهههلاتم ميتشهههلا لاةا تهههن        
ميقهه م مع ذشههلا  خههلاص  أر أن ميقةههلاتم ميتشههلا لاةا ت تلاههز رلههك  شهه ما  متخههلاةم خةهه م    ميتههج ت لا يههع ت ءهه ح 
         ههه  ت ووهههت م  ميتهههزمت مميت   وهههةن ةهههج ميقههه م مع   تلأ ةءههه م ذمهههض ميوهههلدلاع تتهههلا ةزةهههت تهههن تمةمةهههت م   
 تلا ة قق م هتمف.  تشةةم م رلك ميمت  ذ
          ميتهتخ  ميته  لأج   ميوهل لاجلاه  تهن  مرتتهتهلالاتهلا تمتذه  ميقةهلاتم ميتشهلا لاةا  تهد تهن أ تهلاد  ميقةهلاتم ميتهج      
  ogaJ & noteY &  moorVميقهه م    ةههث أوهه م لاهه  تههن  متخههلاةيتشههلا لاا ميت   وههةن ةههج رتلةهها 
رلهك تده ة    euoH treboR   drahcnalB & yesreH  trekiL   tdimhcS & muabnennaT
 تد ميقةلاتم ميةر ةت لا   ص ع   م  تشلا لاج   ميةر صتم يتوهلارتم ميقهلاتم رلهك ت تةهت تتهك ةوهتختت ن ميه تد 
 ميتشلا لاج يلقةلاتم. 
  التشاركيةأولا: تعريف القيادة 
تلأهلاهةم وههلائتم   ميتده ح  ن تذهتأ ميقةهلاتم ميتشهلا لاةا  هتةم  هتم ملإ وهلان  لأوهأ  ةلايمته  ميةتهلارج   ميتمهلا ن      
ميقه م  ميةتهلارج  متخهلاةت   وهةأ  هم  تعميتشلالا   ذت لا شارلك  ةلام ميقلائت  ملتةلا     تق م ةلولأا هةم ت ة ميقتم
         ذ ةههث ةههتم ميتشههلا لاا مي لأوههةاعميقهه م م متخهههلاةرنة هههلا     هههج ذههةيا تمذههه  رههن  شههه ما ميمهههلاتلةن ةهههج  ذلاةلأةهها
ت قةهق أ هتمة لا    رلهك أن ةت ته    يهك ةتةمهأةمته  ذ هلا ذشهلا    ميملادلأةا يللأ ت ةج  شلادلاع ميتةت را ميتهج 
 .2ميتو  يةا ميةتلارةا تم م
ميقهههه م مع ذشههههلا        متخههههلاة  تمههههت ميقةههههلاتم ميتشههههلا لاةا تههههن ميقةههههلاتمع ميقتةتهههها مي تة هههها ميتههههج ت لا يههههع ت ءهههه ح      
   زمت م   هههه  ميقلائههههت ميتشههههلا لاج ت   وههههةأ ةههههج ميقهههه م مع تتههههلا ةزةههههت تههههن تمةمةههههت م   ميتههههةشههههه ا   ةههههثخههههلاص  
         ن ةتلأ تهههه ن ميقهههه م معتةمهههه  ميت   وههههةت ووههههت م    تلأتهههه ض  ههههة  ميقةههههلاتم أن ميتشههههلا لاا ةههههج صهههه ع ميقهههه م مع 
 . 3  لاتلا ةصذ  ن ألا   تملا  لا ر تتلا تةتم م أهتمف تشت لاا  ةوم ن  يك ت قةق لا ت ن تملا ءا
يههه تد م لا ههه   تلا ههها يلأههه ص تشهههلا لاا أن ميقةهههلاتم ميتشهههلا لاةا  هههج م regnitteP.R  ةههه ى  ةتشهههلا ت ذةت ةههه      
 .4ميملاتلةن ذلايمت   ةق د ةقت م   تقتةم مي ل   يتشلانت م
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أ  ميقةلاتم ميذ لا م  pihsredaeL evitisoPةةلاذةا لإ   ت أدلق  رلك هةم مي تد أةءلا تصدلح ميقةلاتم م     
ميت   وهةن  م ته مم    ةهث ةقه م  هةم ميقلائهت رلهكpihsredaeL gnirutcurtS ro evitceriDأ  ميت ةة ةها 
      رلهههة م ت ن توهههلد أ  ر هههف  ة ههه  ةتوهههم ذلايذشلاشههها   ةشهههةع ميتذهههلات م  م ت متهههأ  ةههه ض ت تهههلا لالا هههع ت ملاهههزهم 
ةتوهم لاتهلا   تهن خهن  ته   م ميلأه ص يل ته  ميت  هج   ميه ظةلأجملإذهتمح   ةهتةع ميت   وهةن يتده ة  أ لأوه م   
ة ةههه تن ميقلائهههت      ميتمهههلا  جلهههك ميمتههه  ميةتهههلارج ر أميلأمهههلا      ههه ملتصهههلا هههةم ميههه تد ذت تةهههت م  هههتمف   
أ صهك تهلا يتةهأ تهن رته    ة هت  ل  ل ةتلاهن أن ةمدهج موهتمتمتمعذهن ميلأه ت يهأ  هت مع   تةه      ميتشلا لاج
 .1  تذلات    ة لاع مي ظ    ميتملا ن   ميتشلا لاا   ميتذلات م مل ت مم ةم ت ة  يأ ميت لاخ ميتنئم ميقلائم رلك 
تلأ ةض ميقلائت ذمض لاةا ةة ى أص لاذ لا ء   م  ش ما ميت   وةن ةج رتلةا ص ع ميق م         لا تشلا       
 يهك  ءهلاةا   2  ميتشهةع  ذهت   ميت ةهأ مللاتلأهلا ذتهلا ةت لاوهب تهع  هت مت م   ت هلات م     أت   وهةصهن ةلاتأ ي
 .3اذتلالا ةم تلا يتة م تن  ت مع  ذتمرةا   موت تلا ميت   وةن    موت لا م   ينتصلالعت مة   ظلام ةملا  
ةقتهه ب  ههةم     ةههثةشههلا ا ةةههأ ميقلائههت ت   وههةأ ةههج صهه لارا ميقهه م ميهه تد ميههةر   ميقةههلاتم ميتشههلا لاةا  ههج      
 .4مي تد  تن ميقلائت ميتةتق مدج
ميقةهههلاتم ميتشهههلا لاةا  هههج أوهههل ب رتههه  تشهههت ا ذهههةن ميقلائهههت   ميت   وهههةن  ة هههتف  يهههك ة هههم   تشهههخةص      
 م    ت ت  ميتو  يةا    ةمت هةم مي تد تن أهم أ تهلاد ميقةهلاتم   هأ ةقه م ميق لتخلاةميتشلانع   ترم مية  ت 
       ةةهههلاذج   ميتمهههلا ن ميتوهههتت  ذهههةن ميقلائهههت   ت   وهههةأ   ةهههث ةشههه لا م ةهههج ت تةهههتلإ  ميتلألارههه  م مل لأتهههلاحرلهههك 
           ت قةهههق م  هههتمف  لاتهههلا ةمتههه  رلهههك   هههتمث تفةةههه  ت غههه ب ةهههج وهههل ا ميت   وهههةن   ةهههج دههه ق تلألاةههه هم 
   ت موا مي لاةلاع   ملإتلالا لاع ميتت ة م    ون ت ظةلأ لا يلت ص   يك خلق أة مت تذترةن. 
ت زةع  مي ئةوج ةج ت  هلا لاتلا ت تم ميقةلاتم ميتشلا لاةا ذلا ة مت   ذلاي تلائج ميتج ةتمةن ت قةق لا أةءلا    ةلاتن     
 .5م هتمف يتولارتت م رلك ت قةق م ة مت ميت م ت رلك
ةج  م لأملايةلالاتم ميتشلا لاةا تن تتلا وا مي قا ميملايةا ذلايةتلارا    ةقصت ذ لا تلألار  ميلأ ت رقلةلا   ت دلق ميقة     
تم ههلا    ميتوههلاهتا   ت م ههف ميةتلارهها ذد ةقهها تشههةمأ رلههك ت قةههق أ ههتمة لا   ميتشههلا لاا ةههج ت تهه  ميتوهه  يةا
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 هأ تهن ميءه   ر أن ةقه م أ  ميقلائت تن هةم مي تد ة تن تتلاتلا أن رتلأ ه  ميذ ث رن م  ون    ة ى      
لا  ت   وةأ ذهرتلاي م   ةت لا ن ذه  م  لات  ن رلك تقتةم م ةء   ة   ةومك يتولارتت م ةج تد ة  أ لأو م 
 ذلالوههتقنيةا ههأ ةهه تن أ مةز ميتههج ة تلاة   ههلا  لاتههلا تههن مي لا ةهها ميت  ةهها   ميملتةهها   ميت لا ةهها  تههع تقههتةم مي هه
 .1ميت ة ا
   ميةت   ميت ميج ة ءح تةلالع ميمت  م ولاوةا يلقةلاتم ميتشلا لاةا.
  : مجالات العمل الأساسية للقيادة التشاركية 40الجدول رقم (
 الاتصال الحوافز القرارات اتخاذ القيادة التنظيم التخطيط
ميتخدةد 
 ملإوت متةةج 
 ش ما   
 ميت   وةن
ت ءةح م هتمف 
 يلآخ ةن 
 ةلاتم ميت   وةن  
تن  ملوتلألاتم    
 لا  تة  تمت م 
   دلا لات م
 ش ما ميت   وةن 
ميق م   متخلاةةج 
يل ص    يك   م  
 ت لايج
تقتةم   مةز 
  ةةلاذةا
   ولذةا
ةج 
 ملتةلاهةن
مع ملإتم ةها  تم  ميت هلاهج يل شه    ميت زةهع  رتهلان  ميقه م   متخهلاة مةتم مي  ة ر  ت هلا مع ميقةهلاتم ميت ذ ةها ةهج : المصدر
 ذتص ف. 24  ص: 8002م  تن  
 متخلاةتن  ملإتم ةاةتءح تن ميةت   أن ميمن ا ذةن ميقلائت   ت   وةأ تق م رلك ميتشلا لاا ةج ميمتلةلاع      
م مي تد رلك تلأ ةض هةةق م لاتلا   يل ص    يك م هتمف  ميملاتلةن ميمت  رلك ت لأةز  ميق م    تق ةم م تم  
   ميلأمهههلا   ة هههه   لائههههت ت لأهههتح ةههههج تملاتلههههأ تههههع  ملتصههههلا ذمهههض ميت ههههلام يلت   وههههةن   تهههترةت م   ميتهلاةههههت رلههههك 
      ت قةهقيت   وةأ  لاتلا ةمت  رلك تذلات  ميتمل تهلاع ذة هأ   ذةه  م يلاهج ةصهل م ذت ةذ هلا  يهك أ ءهةا ة هم رلاتها 
لا ةلاه ن ميت   وهةن تتت وهةن    هلات ةن رلهك أتم  ت هلات م   ةمهت  هةم ميه تد تهن ميقةهلاتم ةمهلال ر هتت  م  هتمف
    ة ةةم  ميقلائت ميتشلا لاج مي قلاةا ميولائتم ةج ميت ووا  قلاةا تملا  ةا.ذلاوتقنيةا
  .ميشلا  أت لا  أ   ت تتلألا ع توت ةلاع   ت ةلاع ميتشلا لاا ءتن ميلأ ةق مي م ت لاتلا ةذة 
 يق الواحد : مستويات و درجات المشاركة ضم  الفر 80الشكل رقم (
 غير تشارك     تشارك      
تلأهه ةض لالاتهه  يللأ ةههق 
 .ميق م مع لتخلاة
 ههههههه م مع تشهههههههت لاا تهههههههع 
ميلأ ةههههههههههههههههههههههق مي م هههههههههههههههههههههههت 
 .ذلايتولا ر
ميلأ ةهق يق م مع  ةوتتع ميقلائت
ة هههتلأظ ذهههلاي ق ةهههج يلا هههأ   
 .ميق م مع متخلاة
       ةقتههه ح ميقلائهههت  ههه م مع
ةصههفج يتههلا ةد  ههأ ميلأ ةههق 
 .  ةق   ذمت ةيا
ئهههههههههههههت   لأههههههههههههه مت ميقلا
 ق م معيم ذلاتخلاة
   صهههلايح أذههه  ةهههلات    غهههتم  ت ةههه   ميقةهههلاتم ميتملاصههه م   تدذةقلات هههلا ةهههج ملإتم م ميتت وهههةا   ملإشههه مف ميت ذههه ر  تةلههها: المصـــدر
 .841ص:   8002  20   10 ميتملم  ميدلايب ميمتت
ع ميمن هها لايق م مع ةمةههميشههلا  أن توههت ى ميتشههلا لاا ةمتتههت رلههك  هه ح ميقهه م  ميههةر وهه ف ةتخههة   ة ءههح     
 هت   ةهج   هع م زتهلاع ذلاةلأةا ت لأةة م هتمف  ت تلا ن ةمع ت ةا تشلا لاةا رلايةا  ذة تهلا ميقه م مع ملإوهت متةةةا 
ةتخةهلا ميقلائت ي  ت     هةم ةم ج أن ميقةلاتم ميتشلا لاةا ت دلق تن تتلا وا مي قا ميملايةا ةج م ة مت ت ن مي لاةها 
 .فةج ت ت  ميتو  يةلاع   ت قةق م هتمم ت تشلا لاة ض  لاذا شتةتم رلة م    ت أ   يك
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القي ــادة التشــاركية هــ  ذل ــك ال ــنمط ال ــذي يقــوم عل ــى مشــاركة تهوةوههلا رلههك تههلا وههذق  ةتلاههن ميقهه   أن      
حيـث  أفكـارهم فـ  عمليـة صـنع القـرارت و أنهـا تقتـر  بـالنمط القيـادي الـديمقراط  اسـتثمارالمر وسـي  و 
ال و تشــجيعه للدافعيــة و كــذا تفــويض بعــض صــ حياته إلــى الواضــل الفعــ الاتصــاليعتمــد القائــد علــى 
 .تحديد الأهداف و إقامة ع قات إنسانية معهملمر وسيه 
 
 ثانيا: خصائص القيادة التشاركية 
ميقةلاتةا   ت  ح أ تلاد لا  أتى  يك أن ةلا ن يلا  ت  لا خصهلائص تتةز هلا    تهن أ هم  ملتةلاهلاع ن تذلاةن      
 تلا ةلج:خصلائص ميقةلاتم ميتشلا لاةا 
 يهك مي صه   رلهك أةءه  تهلا ةتلاهن أن ةقتتهأ ميته     تهن رته   لاتهلا أ هأ ة  لاهت ميقلائهت ميتشهلا لاج  تف ة -
 رلك ميةلالا    ميت لة  ميت دقج ةج    ميتشلانع.
 تم  ميمته  ذشهلا      ةدلهب ميلا ةه  تهن ميتوهلارتم   مف م  تهن ت   وهةأ ةوتلأةت تن لا  ميلأ ص ميتتلا ا -
 .1  ميتمل تلاع  ة   ة تن ذلالإتم م ذلايتشلا لاا لا معملوتش  لاتلا ةقتم ي م ةةت
مي هق    يهأ  لا متتهأ     ةتهأ   م ت متهأن ميلأه ت يهأ ه ن تن أهم خصلائص ميقلائت ميتشلا لاج ه  أ أ ة تن ذ -
ميق م مع ميتج تتملهق ذمتلهأ  لاتهلا ة ه ص رلهك ره ض ميتشهلالا  رلهك ت   وهةأ  هم  متخلاةةج ميتشلا لاا ةج 
 .2 لاميق م مع ميت لاوذا ي ل متخلاة
  أ صلا ب ميق م  مي  لائج   ميتو    ميتو  يةا ميتذلاش م رن مي تلائج.أةمتذ  هةم ميقلائت  وةدلا  غم  -
ةوهتختم  ت تهأ   لاهم ميقه م  تهع تلأه ةض ذمهض وهلدتأ يت   وهةأ متخهلاةةوهمك يت وهةع  لارهتم ميتشهلا لاا ةهج  -
رلك  مي ص      مة  لارلك ميتص ف ميةلاج   ميتلألاة  ميمقن ج ةج ت لة  ميتشلانع   ميت م ف ميتج ة  
 .3مي قلائق   ميتمل تلاع ميتتملقا ذ ة  ميتشلانع تن تصلات هلا م صلةا
مي قها ميتتذلاتيها ذهةن ميقلائهت   ت   وهةأ    ملإةتهلان ميشهتةت ذتذهتأ ميمن هلاع ملإ وهلا ةا   ذقةتها ميلأه ت    ت تهأ  -
    ت ما ميلأ  ق ميلأ تةا ذةن ميملاتلةن. م ت ممرلك ميمت  تع 
 تد ة  ت لا مت م ذه صك تلا ةتلان. رلكم  ةا يلت   وةن   تولارتت م  ةع مي  ح ميت -
 يتة م. ملذتلالا تشةةع ميت   وةن رلك ميمت  ذ  ح ميلأ ةق   رلك ميتذلات م   ترم   ح ملإذتمح    -
 .4ذةن ميقلائت   ت   وةأ     ء ح م هتمف   ت  ةةا ميمت    وةلاوا ميقلائت ملتصلالعو  يا  -
 ملتصههلالعج ت   وههةأ   ةوههمك يل صهه   رلههك أةلاههلا هم   و مئ ههم   ةههث توههةة  ة ههق ميقلائههت ميتشههلا لاج ةهه -
لالاةا  لاتلا ةقتم مي  مةز ملإةةلاذةا خلاصا ميتم  ةها ت  هلا لاهتمةع   ه  ت قةهق  ذلالتةلاهلاعرت تةا   أةقةا   
 .5م هتمف
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ذههةن   محميصههمي تة هها ةههج تخلأههةض  ههتم ميمههتم م    ملتةلا ههلاعأةءههلةا ميقةههلاتم ميتشههلا لاةا رلههك غة  ههلا تههن  -
 .     لائتهلا ميتلألاة لا    ءتلان تتلاوا ميةتلارا    لئ لا   ميملاتلةن
ت تةهها ملإذههتمح        ميوههلةم تمخهه   دههلا  ميمتهه   ذتههلا ةوههلارت رلههك  ملةتتههلارجتخلههق   تهه ة  ميت ههلاخ مي لأوههج    -
لايح ةه  ت قةههق م  ههتمف   ميتصههأ     دههنق  ههت مع ميمههلاتلةن   دلا هلات م   زةههلاتم تمههلا   م تههن   ميتذهلات م
 .1ميتشت لاا
 ثالثا: أبعاد القيادة التشاركية 
تمههت ميقةههلاتم ميتشههلا لاةا رتلةهها تشههلا لاةا تملا  ةهها يصهه لارا  هه م مع ل ت لازةهها   ةههث ل ة لأهه ت ميقلائههت ذصهه ع      
ذ  ةشلا ا ةج ةيا غة  تتن ةمتل ن تمأ    م ذملات ميتلايةا ت ءهح ميلاةلأةها ميتهج وهة تر ذ هلا  متخلاة ميق م  أ  
                  ةفلاذ ههههههلا  رلههههههك تمههههههه موههههههت تلاة لاتهههههههم    رهههههها تههههههن أت م  ميقةلاتةهههههها ةهههههههج ظههههههه  ميقةههههههلاتم ميتشههههههلا لاةاميقلائههههههت تةت
 :  خصلائص ميقةلاتم ميتشلا لاةا
 التحفيز: -1
ذلاي لاذها ميةمتةها هم ت لأةهز     لاةهلا  م   شم   ميت   وةن ذهة مت م موتشلا م رلكميتشلا لاج  ميقلائتةمتتت ت        
 .ةمعميرلك  ملرتتلات ةلاز   لإةتلارا ذلايقت م رلك مترم   ولا  أة مت ميميتج ت
     تمتذهه  مي هه مةز ةههج  دههلا  ميقةههلاتم ميتشههلا لاةا تههتخن   وههلا ةلا ةتلاههن يلقلائههت رههن د ةقههأ زةههلاتم لالأههلا م ميمتهه و      
 ذمتل م رلك     أةء  يت قةق أهتمف ميت ووا    ةيا تن خن : م    لا م مي غذا يتى م ة مت يلقةلا
ةهتةم م   ه  ميشهج  ميهةر يصهق  خذه مت م    هلان ذةتةهع ميتمل تهلاع   مي قهلائق ميتهج ة تلاة  تز ةهت ميمهلاتلة -
   م ةلالا  ميتج تمت  رلك ت قةق أهتمف ميت ووا. مل ت م لاعميتشلا لاا ميلأملايا ةج تقتةم 
ميتهج  ملةتتلارةهاتشةةع م  شهدا     وت متةةةلاع ت لأةةهلا ف ميت ووا   متشلا لاا ميملاتلةن ةج ت تةت أهت -
 .ميملاتلةنرن لاع صتم ا ذةن  ولارت رلك   لاتات
ذ لا    ته ح شه لاتمع ميتقهتة   ملرت مفتخدةد   ت لأةة ذ متج ميتفةة     ميت   وةن ةجتشةةع تة  تمع  -
 ية  تهم ميتذة يا يت قةق م هتمف. 
توهلارتم ميمههلاتلةن رلهك  ه  ميتشههلانع   ميصهم ذلاع ميتههج ته مة  م ذصهه  م ألا هه  ةلارلةها    ميمتهه  ذهه  ح  -
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ميقه م   يهك ميت   وهةن   ة ةمهت ميتلأه ةض   متخهلاة  هج ميمتلةا ميتج ةق م تن خني لا ميقلائهت ذ قه  صهن ةا      
 أتم  هتف تمةن. ذف ض ةنةتم ت ح ميصن ةا يلت   و  ةثةز م تن ميق م  ميتشلا لاج 
  دلههب   ههمتم يلتشههلا  ةهه ص ة ر ميخذهه م   ههت مع ميت   وههةن   تمزةههز  موههت تلا  يههك ميتلأهه ةض  ة ههتف     
ميقءهلاةلا ميقه م مع     ه  تهلا ةته ح ي هم ميلأ صها يت لا شها  متخهلاةأةلاهلا هم  ذه   ملرتذهلا   م خهة ذمهةن  م ت م هلات م
 .1ميق م  متخلاةميتتملقا ذ   ميتشلانع  ذ  
يتدذةهههق ميلأمهههلا  يتذهههتأ مينت لازةههها ةتدلهههب تهههن ميقهههلاتم ميلا ةههه  تهههن مي غذههها ةهههج  قههه  ذمهههض ميوهههلدلاع          ن م     
ميقهه م مع  ميتههج تءههتن  وههن وههة   متخههلاة  ميتلأهه ةض ةة ههلا   ميت   هها ةههج تدذةههق ميتشهه ةملاع   ميتشههلا لاا ةههج 
 ميمت    ة تم م تم    ميتشلا لاا ةج ت ت  ميتو  يةا.
 الإداري: الاتصال -3
ملإتم ر أهتةهها ذلايفهها   ة ةمتذهه   لههب ميمتهه  ملإتم ر ةههج ءهه   ميقةههلاتم ميتشههلا لاةا  ةلايقلائههت  ملتصههلا ت هه  ة     
ميهةر ةه ملا  رلهك ميهت   ميقةهلاتر يلقةهلاتم ميتشهلا لاةا     ذة هأ   ذهةن ت   وهةأ ملتصهلا ميتشهلا لاج ةه ة  ة صها 
 :2ميتج تتتةز ذه
ةملايهها  ههلات م رلههك  قهه  ميتمل تههلاع ذههةن  متصههلا تهها ميت  ةهها   ذ ههلا  أ ظ ملةتتلارههلاعتلأمةهه  ت   ميلقههلا مع    -
 ميت ء رلاع ميتتملقا ذلايصم ذلاع   ميتشلانع ميتج ت مة  م.ميملاتلةن   ت لا شا 
 دلا لاع م ة مت   ت ةةأ ة  تهم     ت قةق م هتمف.  موت تلا  -
 تلأمة  ميمن لاع ملإ ولا ةا تمخ  ميت ووا  ذ ةث ةشم  لا  ة ت ذه أ ةز  هلام تن ميت ووا. -
ميهةر ةمتذه  ذت لاذها  ملتصهلا ةف ميملاتلةن ذهت م  ة ه ةا  ذتمةا تهن ت تةهت م  هتمف    تشهةةم م رلهك تلال -
  ذد ذةن أرءلا  ميت ووا.ت ميتجن ةةمميش  
     ةههج ءهه   ميقةههلاتم ميتشههلا لاةا تتدلههب  ةهه ت   هه مع   ةهها ملتصههلا يتههلا وههذق ةتءههح أن رتلةهها  موتخنصههلا     
    تذ ههج وةلاوها ميذههلاب ميتلأتهه ح ذههةن أرءههلا  ميت ووها   ميقةههلاتم مل لأتهلاح  توهتت م توههلارت رلهك ذ ههلا  مي قهها   
    تهن  ةهث تذهلات  ميتمل تهلاع   م ةلاهلا      تهتمت م ةه مت ذتهلا ة ةهت ن تهن تمل تهلاع ته    رلهك أتمئ هم ينتصهلا 
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 الع قات الإنسانية: -4
  ميتنئهم ميهةر ة لأهز ميت   وهةن رلهك ذهة  أ صهك ة ه تهم  ميت هلاختخلق ميقةلاتم ميتشلا لاةا مية  مي لأوج        
   ميت   وهةن    غذهلاع   لاتهلا ةتلا  هلا ميت مز ها   ميت ةةهق ذهةن تصهلايحم تم  ةلاع  دلا هلات م يت قةهق أرلهك توهت 
  لاتهلا ةهز ت   تقهتة  ذهلا ت مم   تصهلايح ميت ووها  ةلايقلائهت ميتشهلا لاج تتوهلاتح   ت لأهتح ةهج تملاتلهأ تهع ميمهلاتلةن
 .1ت لاوذاذد ةقا  متخلاة وةأ ذلايتمل تلاع ميء   ةا ميتج تولارتهم رلك ت موا ميق م    ت   
   ةت تب رلك ميقةلاتم ميتشلا لاةا ةج ظ  هةم ميذمت ت قةق تلا ةلج:
تمتهههه  رلههههك  تلا هههها ةهههه  تةتق مدههههج ةههههج ميت ووهههها ةوههههتدةع ميمههههلاتل ن تههههن خنيههههأ ميتمذةهههه  رههههن أ مئ ههههم              -
   تقت  لات م.
 .تو  يةا ميت لأةة ميةتلارج يت لام تمة ا  مت تل تملا   م   تن خن   مذد ةتلارلاع ميمت تولارت رلك ت -
  تمت  رلك تترةم ميمن لاع ملإ ولا ةا   ةث ته تر  يهك زةهلاتم ت ةها مي قها ميتتذلاتيها ذهةن ميمهلاتلةن تهن ة ها -
 .2  ذةن ميقلائت   ميملاتلةن تن ة ا أخ ى  تتلا ةخلأف تن  تم ميص مرلاع ذةن ميملاتلةن
  ميتذهههلاد  ةهههج أتم  ميظهه مه  ميوهههلذةا يههتة م  لالايفةهههلاب ت تههن تمةمةهها ميمهههلاتلةن   هه  ميمتههه    مي ههت تههنتزةهه -
 .ميمت ت  من تمت     تقلةص ميت وواةج  ملوتق م تمزةز ميت تلاع   ميتةت   لاتلا ت تر  يك 
تةم مف م    تن خن    ةت م ةج تقملذتلالا لاتلةن   تشةةم م رلك ملإذتمح   تو م ةج  دنق دلا لاع ميم -
 ةج    ميتشلانع ميتج تمت ء م. تولاهتت م  ميتقت  لاع   
 يهك زةهلاتم ميقةهلاتم ميتشهلا لاةا ميملاتلةن ذقةتت م   أهتةت م لاهرءلا  ةلارلةن ةهج ميت ووها  لاتهلا ته تر  شم   -
 .3م تتلائ م    لئ مت ةا تقتة هم ية مت م   زةلاتم  م تلألاحمي ءلا مي ظةلأج يتى ميملاتلةن   
        ميتههههج ة مة    ههههلا رلههههك زةههههلاتم ملإ تلاةةهههها    ميههههتلأ م يتشههههلانع ميمتههههلا   هم لأههههز يمههههلاتلةن    ةههههع تم  ةههههلاع م -
 . 4 ل لا  ميمت  رلك 
 المشاركة: -5
ميق م   ذ ةهث تلاه ن مي قلاةها ميوهلائتم ةهج  متخلاةرلك تشلا لاا ميت   وةن ةج ص ع   ميقلائت ميتشلا لاج ة لات      
يت لام   ميتو  يةلاع ذ تف ت تةها ميمهلاتلةن    ميتهلاةهت رلهك ميت ووا  قلاةا تملا  ةا توت ت رلك تلأ ةض ذمض م
رلهك ميهت    ميتشهلا لاا م ملالاوهلاعميةةهت ذهةن ميقهلاتم   ميت   وهةن     هت لاشهلأع ميتةهلا ب   ميت موهلاع  ملتصهلا 
 ميقةلاتر يلقلائت  ة تج ر  لا رتم تزمةلا ت  لا: 
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تتهلا ةتهةح  ذلا ت م هلات مئ هم   ملإوه لام  ن  ش ما ميملاتلةن ةج صه ع ميقه م  ةتهةح ي هم ميتةهلا  يلتمذةه  رهن أ م -
 ذلايت ووا ميتم ف رلك ميتشلانع ميتج تمت ء م.   يلقلاتم
 ميقه م    ت لأةهة   متخهلاةت تر ميتشلا لاا  يك تلأه ةض ميوهلدا   خلهق  ه ح تهن ميتوه  يةا يهتى ميمهلاتلةن  ةهج  -
   تةوة  ت تا ميقلائت ملإش مةةا   ميت ةة ةا.
 ميتمل تلاع   ميذةلا لاع. م وةلاب   ملتصلا    مع  م لأتلاحةةا ن   رةا ميق م مع ملإتم ةا  تةت و -
        لايمتههه  ذههه  ح ميلأ ةهههق مي م هههت يتقهههتةم مي لههه   ميت لاوهههذا يصههه ع ميقههه م    ميتمهههلا نذ ةوهههتحتلأمةههه  ميتشهههلا لاا  -
 م هتمف ميت ة م. يت قةق  مي  م  ميتتذلات  
  ت لأةههههةهلا ةههههج  دههههلا  تشههههلا لاج          م ههههلاعمل ت   ردههههلا  ميلأ صهههها يلمههههلاتلةن ذتذههههلات  مف م    م ةلاههههلا    تقههههتةم  -
 يلمت    ت ةع     م ميتم  ةا. م تتلائ م  ميملاتلةن  تن  ةتاميتشلا لاا تزةت   تملا  ج   ة 
توهت ى   ت قةق  لأه    ةج  لايا غةلاب ميقلائت رن ميةتلارامي تلا  يتى ةتةع م ة مت ذلايت ووا  موتت م  -
 م تم    لاتةا ملإ تلا .
تم يههم ةهههههة  ميتفةةههه مع ةلاههه ن أةوهه  تتهههلا يهه   تقذههه ن هن ةهههج   ههتمث ميتفةةههه مع ةههر ههتتلا ةشهههت ا ميت   وهه  -
 .   1ملرتذلا  ذمةنلا ة م تن  ة لاع مي ظ   ملرتذلا ميتشلا لاا ذلا خة ذمةن توتح تشلا لات م  لاتلا 
 
ل ةةمهه  ميقلائههت  ت ههلاخ رتهه تتههلا وههذق ةلاهه  تههن أذمههلات  ةتلاههن ميقهه   أن ميقةههلاتم ميتشههلا لاةا ت ههتم ذهةةههلات        
ميتشلا لاج ذ لاةا  يك ة ض  لاذا شتةتم    أ ةملم أ أ   ةج ميةتلارا ميو ةا ت ذع مي لاذا تن ميةتلارها  لأوه لا 
ةقهه ت  يههك مي لاذهها ميةمتةهها ميتههج ةههج  قةقهها  ملتةههلا  ةههق أ ظتهها ءههذد تمخلةهها تلاتههن ةههج م ةهه مت أ لأوهه م     ههةم 
 .2ء   ر أت ت هة  م خة م م ت  ألا   ةلارلةا تن  لاذا م  ظتا   ميتملةتلاع   ي  أن  ة 
    ن تلاه م  ةيهها ةوههذب ميشههم   ذلايخههةلن ميقلائهت أ م  ت   وههةأ  ههم ةتةلاهل ههلا   ةدلههب  ههةمن أل ةةههب  لاتهلا     
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 pihsredaeL citsilanretaP            الأبوية : القيادة الرابعالمطلب 
م ذ ةها أ هت أ تهلاد ميقةهلاتم م  ت   مدةها    ميتهج تتءهتن لاه  تهن ميقةهلاتم ميتتوهلدا  ميقةهلاتم  تمتذه  ميقةهلاتم     
د م رلههك ميخةهه م   ميقةههلاتم م خن ةهها  ةلايقةههلاتم ميتتوههلدا تشههة   يههك وههل ا ميقلائههت ة  ميوههلدا ميتدلقهها   ميوههة
            لا ت   ميشخصههههةات ءههههح ميقةههههلاتم ميخةههههه م وهههههل ا ميقلائههههت ميهههههةر ة شهههههف  ذهههه    ميت   وههههةن    ةهههه ب ميدلارهههها
  مي ظةلأةهها ميةةههتم يلت   وههةن  أتههلا ميقلائههت م خن ههج ةةتت هه  ةههج وههل ا ميقلائههت ميههةر ة ظ هه  ميلأءههلائ  ملإ وههلا ةا 
ميةمتج   لاةم ميلا م    مي مءح أن م ذملات مي نث يلقةلاتم م ذ ةا ت    رلك أتم  ميمهلاتلةن  مل ءذلادميولاتةا   
       غةهه  أ  ههلا تت لا ءهها  تةةهها  صهه  ميتقلايةههت م تذلاد ههلا  ذههلاي غم تههن يمههلاتلةن ةةههأ  ذلأءهه  رتميهها ميقلائههت    قهها م
 . 1ميتج تم ج مي قلاةا مي  لائةا gnaY niY  ميلألولأا ميصة ةا 
  الأبوية أولا: تعريف القيادة 
 ةههن    لاههزع ميمتةههت تههن ميت موههلاع رلههك ميذ ههث ةههج أ تههلاد ميقةههلاتم  ميت  ةلةهها   ميتذلاتيةهها ر ههت  ميفهه ب       
 )0991gniddeR ()0002 gnehC(   ذلا  تلاد ميقةلاتةا ةج ميش ق    يقت ولاهتع أذ لاث لا  تنأ مهتتلام
ذ ءع مي ظ ةا ميصهة ةا م صهلةا يلقةهلاتم م ذ ةها   تم ةلأ هلا   gnehC(5002  )0002 hraF dna gnehC(
 . 2ةم م خنق  ميولدا تع ملإ ولان م ذ ر   لا مل ءذلادرلك أ  لا  تد  ةلاتر ةةتع تلا ذةن 
تم لا هلا تهن م وه م  موهتتتعميتهج تم هج أب    ميتهج  retaPميقةلاتم م ذ ةا تشهتقا تهن ميلالتها مينتة ةها        
ميتههج ةلمههب ةة ههلا م ب ت   ميقلائههت    رلههك  ههةم م وههلا  ةهههتج م ةهه مت يقذهه   تههلا ةدلذههأ تهه  م  ههلاتت م    ةتلاههن 
          مي رلاةههها  ملرت هههلا   ةتةلهههك ةيههها تهههن خهههن     لت ميقههه   أن ميقلائهههت م ذههه ر ةتصههه ف رت تهههلا لاهههلا ب تهههع أ
ةتةلا هه   ة هه ص  ههةم ميهه تد تههن ميقةههلاتم رلههك ميتصههل ا ميملاتهها يلت   وههةن   للاتههلا   ميت ةةههأ   مي تلاةهها  
 .3  يلا أ ذلايت   ة تظ  ميدلارا موتمتمتمت م     متت م
ميده رج  مل ته ممذ ةها ت ده ر رلهك ذههن ميقةهلاتم م arunacS &   inirgelleP  يقهت أشهلا ع لاه  تهن      
ةهج رن هلاع ميت   وهةن تهع ميقلائهت  ميشهج  ميهةر  مل ته مم   مليتهزممرلايةها تهن مي قها    ميهةر ةمهزز توهت ةلاع
 .4لاهب ذلارتذلا   تقذ  ولدتأ  ل ت متأةمل م ألا   ر ءا ة
 
 
                                                 
       دلا هها  دلا تههلان تتءههلاتتلان   تمذهه  رههن ي ههلا ذههلاي تز  تههز   ميتههج ةميقههتةم  لاةلأةهها رتهه  م شههةلا  ةههج ميملههم ميصههة جههج   gnaY niY ميههةن ميةههلا    
              تهههههن مي ةهههههلام  يهههههك  ف  تهههههن ميشهههههتلا   يهههههك ميصهههههة تهههههن مي  هههههلا   يهههههك ميلةههههه    ملخهههههتنفهههههةم تهههههلا ةتت ههههه  ةهههههج     ميةهههههلا   "م ذهههههةض" ميهههههةن "م وههههه ت"  دلا ههههها
د  أر ت  تلا وهةد م تدلقها  ةهن أ ه ى ذة  تهلا ةل ةو لاتلا  م خ  ت ن لال ةت مةت أر ت      ة تلا  لا  ت  تلا يلآخ  ة   تلات  يأ ة    غة هلا ميت ع ...
  .أو ت تتلاتلا ً   ل ن أذةض تتلاتًلا ت ل م ت   أر شج  وخ  ةج مي ةلام ل ةلا ةج ون  م ت  تتءلاتتلانتت تتلان   أ  أءمف  ة تلا   تلان 
 ,pihsredael citsilanretap rof srotaidem sa rosivrepus-ni-tsurt dna ecitsuj lanoitcaretni deviecreP ,la te uW niM 1
 ,1°N ,8 loV ,hcraeser tnemeganam esenihc rof noitaicossa lanoitanretni eht ,weiver noitazinagro dna tnemeganam
 001 :p ,1102
 .79 :p ,dibI   2
 A :txetnoc ssenisub hsikruT  eht ni selyts pihsredael citsilanretap dna pihsredael tnavreS ,renÖ elaH penyeZ 3
 ,detimil gnihsilbup puorg dlaremE ,lanruoj tnempoleved noitazinagro & pihsredael ,yduts laciripme evitarapmoc
  .  303-203 :pp ,2102 ,33 loV
  fo lanruoj ,hcraeser erutuf rof adnega dna weiveR A :pihsredael citsilanretaP ,arudnacS.A irreT ,inirgelleP.K nikE 4
 .775 :p ,9002 ,3°N ,43 loV ,noitaicossa tnemeganam nrehtuos ,tnemeganam
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لام ميت  ةها   ميشخصهةا يت   وهةأ   ميقةلاتم م ذ ةا هج رن ا ه تةا ةقه م تهن خني هلا ميقلائهت ذت ةةهأ مي ةه     
يقلائهههت م ذههه ر ةملاتههه    ةلامل تههه ممذلايتقلاذههه  ةت  هههع تههه  م ميههه ل        ذلا وههه م نةمي ميهههتأوهههل ب شهههذأ ذهوهههل ب ة
       ت م      تههههلاة  م  تهههه ةة  ت م ة ةمتهههه  رلههههك توههههلارت   ب م وهههه م ذلارتذههههلا تههههن ميملائلهههها  م  ههههت   وههههةأ لاتههههلا أ
لاهرءلا  ةج أو م  لاتلا أن يأ رن ا   ةقا ذت   وةأ  ةث ة ق ن ةهج   تةلاحذلا م   ميمت  تم   مي لألاظ رلة م
 .1  م متأ
 هأ ةلمهب ت   م ب    ة ةه ى أ تم ج ميقةهلاتم م ذ ةها أن ة هتم ميقلائهت ذلايتصهلايح ميشخصهةا يت   وهةأ  ةهث     
             مل تههههه ممت  هم ةههههه ت ن رلهههههك ةيههههها ذهههههلاي ل    تلهههههزم ذتههههه ةة  مي تلاةههههها   ميم لاةههههها يلآخههههه ةن    ميت   وهههههةن ذههههه
 .2ميد رج يلقلائت   ةث ةشم  ميت   و ن ذلاي تلاةا   م تن   ت لاخ ت ظةتج شذةأ ذلا و م ملتت لا   
ةلأج مي قلاةلاع م ذ ةا ةت  ع ميت   و ن تن  ئةو م أن ةلا ن  لاءه م تم هم  تهك ةهج ميت لاوهذلاع ميخلاصها      
     ذلأءهه   رلاةتههأ  مل تهه ممهوهه م ةلاوههب ميهه ئة  ميمتهه  لا)    ذلايتههلايج ةهههن   غة  ههلا  لأههنع ميزةههلاف  مية ههلائز...
 .3رلةأ ملرتتلاتةتم    أ تو    أأن ميملات  ةلاوب  قتأ ذ لأوأ رلك  لاتلاذلايت   وةن   مهتتلاتأ   تلاةتأ   
      ذلالهتتههلامميههةر يههأ وههلدا   ةهها ت تذدهها   يقههت ر ة ههلا وخهه  ن ذه  ههلا  تههد  ةههلاتر ةشههذأ م ب ةههج م وهه م        
 .  4ميلأ تر يلت   وةن ملرتذلا ا     مي رلاة
ميةة   مي قلاةةا يلقةلاتم م ذ ةا  ةهث أ ءه لا أن ميقةهلاتم ميتتوهلدا hraF & gnehC   يقت ت   لا  تن      
يب ميولدا ميش رةا ج م خنق ميلا  لأ شة وةا يلأ  ة msinaicufnoCا ميلا  لأ شة وةاتقلايةت مي قلاةت ذع تن 
    وه م مفخه ةن   ةهث لالا هع ميقةهلاتم ميتتوهلدا ت  هب ذ هلا ةلاهلان يلقهلاتم وهلدا رلايةها  أة مت م  مذ أميتدلقا رلك 
 .5رلك ميت   وةن أن ةلا   م تدةمةن ي لا  
ذلالاوههتلان أن ميقةههلاتم م ذ ةهها ل تم ههج   ميصههةن  ت لاةههلا  تهه خ م ةههج مي  ههتأة ةههع ت موههلاع   يقههت أ ءهه ع      
           لا ةتت هههه  ميت   وههههةن يلوههههلدا رههههن دةههههب خههههلاد  ذلايءهههه   م ميتوههههلد   يلاههههن تم ههههج ميمن هههها ميتههههج تههههن خني هههه
 .6  د مرةا
                                                 
 dna ecitsuj lanoitazinagro ,elyts pihsredael citsilanretap neewteb noitcaretni ehT ,akşılaÇ nahiC rezeS 1
 .27 :p ,0102 ,01°N ,9 loV ,weiver ssenisuB ASU anihC ,yekruT morf yduts A :roivaheb pihsnezitic lanoitazinagro
 hsikruT eht ni noitageled dna msilanretap ,)XML( egnahcxe rebmem–redaeL ,arudnacS.A irreT ,inirgelleP.K nikE 2
 lanoitanretnI fo ymedacA ,seiduts ssenisub lanoitanretni fo lanruoj ,noitagitsevni laciripme nA :erutluc ssenisub
 .762 :p ,6002 ,73 loV ,ssenisuB
 hsikruT eht ni noitageled dna msilanretap ,)XML( egnahcxe rebmem–redaeL ,arudnacS.A irreT ,inirgelleP.K nikE 3
 .472 :p ,tiC.pO ,noitagitsevni laciripme nA :erutluc ssenisub
 elor gnitaredom ehT :etamilc lacihte no pihsredael citsilanretap fo tcapmi ehT ,ickneC anuT ,nektÖ mügeB esyA 4
 .625 :p ,2102 ,ssenisuB ecneicS regnirpS ,redael ni tsurt fo
 ميلأه ت شخصهةا يتلاه ةن هلاتها تذهلاتئ كرله ة ته ر تهةهب ذه تةلا ها   هج يةوهع  ميتلا ةخ  ت ة ن ميصة ة ذ لا م تتى لام   ةم    تةت راهج ميلا لأ شة وةا  
         ميصههةن تههلا ةخ ةههج رلايةهها ت زيهها رلههك ت ذههع ميههةر "يمظههةمم مي لاههةم لا وههتلاةميههةر يقههب "ذ لا  لأ شههة    أووهه لا مفخهه ةن تههع رن تههأ   وههل لاةلاتأ  
       م خن ةها  ميتمهلاةة  ذت تةهت لا  لأ شهة   م هتم  تلألاةه هم   تهد ميصهة ةةن وهل لاةلاع ت تةهتي أوهلا  ةلوهلأتأ غهتع    رقه ي م ميصهة ةةن  له ب وهت دنم
 ة ذههلا ةمتذهه  ةيهها ةهههن  ميههت  مذههن خههلايف أ  توههئ يأ   متم تههلاذع خههلايف  ةم أ ههأة هه  ةهه ى  صههلا تا  أةلاههلا  ةلالا ههع ميوةلاوههج ملإصههنح  لاههةم  يلتةتتههع ميوههل لاةا
 .لا ميتل   خنصلإم   مي ل  ميشمب رلاتا رلك ةةب   ةةت ذشلا  ميت يا  تم م ميتلا رلك ةةب لاذة م  لاتلا
 ni ledom pihsredael a gnihsilbatsE :sesnopser etanidrobus dna pihsredael citsilanretaP ,la te gnehC nauihS-roB 5
 19 :p ,4002 ,7 °N ,ygolohcysp laicos fo lanruoj naisA ,snoitazinagro esenihC
 :p ,tiC.pO ,hcraeser erutuf rof adnega dna weiver A :pihsredaeL citsilanretaP ,arudnacS.A irreT ,inirgelleP.K nikE 6
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 يهك ميت ووها   ةهث ةءهدلع مفذهلا  ذهت   تهزت   تهن م وه م أن يلأظ م ذ ةا تم  قلهأ  nacyAت ى أةلان      
ميف ذةهها   ن    ميتههج ة ظهه   ية ههلا رلههك أ  ههلا ت ههلا ض ةههج مي قلاةههلاع  ةههج م وهه م تههن خههن  ميوههةد م   مي رلاةهها
    تهع ةيها ةه  هلا  ةهت ر هت ميفه ب ي هةم ميوهذب تهم  ةهض ميقةهلاتم م ذ ةها ملوهتذتمتذلاي وهذا ي هم تم هج ميوهةد م 
    رلةههأ ةهههن  تههد ميقةههلاتم مل ءههذلادمت ههج   أةءههلا ةههت لام   ة لاههز رلههك م ب أ  م م ةههج م وهه م ةمدههف   ة
ةلأههج ميذةئهلاع ميتهج توه ت ةة ههلا  م ذ ةها ةةتهع تهلا ذههةن ميه تد ميقةهلاتر ميت ةهأ يلمته    ذهةن ميمن هلاع ملإ وهلا ةا 
  ميههترم    مي قلاةههلاع م ذ ةهها  ةههت ميت   وههةن ةتقذلهه ن وههلدا  لائههتهم  د مرةهها لاه ههأ م ب ميههةر ةقههتم ميتوههلارتم
 مةت مضيتةأ   نت   وةأ  ذلاومأ  ةلايقلائت م ذ ر ةتخة   م مع   ميدلارا   مي ل  يلقلائت    هتمة مليتزممتقلاذ  
  ميقهه م مع ميصههلائذا  متخههلاة"   ةههج  ههة  مي لايهها ة ههق م ةهه مت ذقت متههأ   ههأ ذهتلالا ههأ رهه ف أةءهه  ت ههاأ ههلا أ"  ههأ أ
 تلاةت م تن  لالع رتم ميتهلات ميتهج ةةلذ هلا ميتفةةه     رلةهأ ةتلاهن يلقةهلاتم م ذ ةها تةوهة  ميتفةةه    مي هت تهن 
 . 1  ذخلاصا ةج مي قلاةلاع م ذ ةا متةلاهأ ت ت ميلأم  ميولذةا 
م ذ ةهها ةههج ميوههةلا لاع ميصههة ةا  لاتههلا تتههلا   رلههك  دههلاق  موههع أةءههلا ةههج ميمتةههت تههن   ت تشهه  ميقةلاتةهها      
لقةهلاتم أن ي hraF & gnehC مينتة ةها    يقهت أ ءهح  أت ةلاهلا   ووهةلاشه ق ت ه   ميصهة ةاميت ووهلاع غةه  
    قلائهتةا ميتهج تقه  رلهك وهةد م ميم ذ ةا ةلا ب ت م تهن مي قلاةها ميتقلةتةها ميصهة ةا     هج ميوةلاوها ميلا  لأ شة وه
ذت   وةأ   ت لاز رلك ميةلا ب م خن ج يتمزةز م خنق    ت أ ةهن ميت   وةن ةتت له ن يلوهلدا  مهتتلاتأ  
  ميتذمةها يلقلائهت    ملتت لا ميقلائت  ةلايقةلاتم ميتتولدا ت تف  يك تمزةز    ةلتزت ن ذلاي ت ذلايت      ذ   تملةتلاع
مهلايج تهع تقهتةم ميت ةة هلاع   ميتملةتهلاع يلمهلاتلةن   ة أن   ملإصه م  رلهك م تم  مي مل ءهذلادتن خن  ة ض 
يتدلايب   ولائ م تلا يم تلان ت مةم م ميخ ف  لاتلا أن تتلا وا ميقةلاتم ميخة م تن  ملتت لا ميت   وةن ل ةتلا  م 
         يت   وههههةن ر ههههت تهههه مة ت م يلصهههم ذلاعمشهههه  لا تمزةهههز ميتملاتلهههها ذلايت ههه  تهههن خهههن  توههههلارتم ميقههههلاتم ميخةههه ةن 
ج ظ  ميقةلاتم ة  ت غ ب ةة لا   ةذت ن ول لاةلاع ت لايةا ميت   وةن ذتصلاي  م ميشخصةا  لاتلا أن  هتتلاممل  
 .2م خن ةا ميتج تمت ميقةلاتم ميقت م
  ةلايتذهههلاتئ ميوهههتا مي لاتهها يل قلاةهههلاع م وههة ةا    هههج  تذههلاتئ ميقةهههلاتم م ذ ةهها رلهههك ذ ةههها م وههه متوههت ت         
 .3ذ لا  رلك مي قلاةلاع ميلا  لأ شة وةام ولاوةا يلقةلاتم م ذ ةا ةلا ع 
القيادة الأبوية ه  ذلك النمط القيادي الذي يضطلع م  خ له القائد تهوةولا رلك تلا وذق ةتلان ميق   أن   
دي الفـــر  الاعتبـــارو الرعايـــة و  بالاهتمـــامبـــدور الأب داخـــل الم سســـة الـــذي لـــه ســـلطة قويـــة مرتبطـــة 
      للســـلطة و يلتزمـــو  بـــالرد بالمثـــل و قبـــول تعليمـــات   طواعيـــة للمر وســـي ت حيـــث يمتثـــل المر وســـو
التسلط إلى يشير الأخ قت  تالقائدت كما تتكو  القيادة الأبوية م  ث ث عناصر هامة ه  : التسلطت الخير
     الاهتمــامســلوك القائــد الــذي ي كــد علــى الســلطة المطلقــة و وجــوب الطاعــةت و يعنــ  الخيــر الرعايــة و 
 يوضل القيادة القدوة المتفوقة الفضائل. فعنصر الأخ ق  بالمر وسي ت أما
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 eht gniborP :redael tneloveneb dna larom a fo ssenevitceffE ,gnehC naiuhS-roB ,gnaW hihC-nA ,uiN iaP-nuhC 2
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 ثانيا: خصائص القيادة الأبوية
ميشههلات   ملهتتههلامذهه زع ميقةههلاتم م ذ ةهها رلههك أ وههع  دههلاق ةههج ميت ووههلاع ميصههة ةا مي تة هها  ةههث أ ذتههع  -
          يدلارههههاأ  ميمهههلائلج  لاتهههلا توهههلاهم ةهههج ميههه ل  ميلاذةههه  يلت   وهههةن   م ميت  هههجييةههه مت وههه م  رلهههك ميصهههمةت 
 .1ي ةم ميقلائت ملتت لا   
ة هههق ذ لأوههأ   ةهههج د ةقههها أتمئههأ ميقلائههت م ذهه ر شههخص دتهه ح   ة لاهههز رلهههك أتم  رتلهههأ ذهههخنص  لاتهههلا  -
 ول ا رت م ج ءت .أر تن ظ     ت ظةتةلا ةت عخلق ت لاخلا مت  رلك يلمت   ة
 هأ ذهتلالا هأ أ ه  ةهت ا ة     وهةأ ه   وه م ةهج تملاتلهأ تهع تأ هأ أتع ميقلائهت ميتتوهلد  ل  متةلاهلاتأةتلأق ةج  -
 . أ ةمتتت رلك ملإ  لاح   ميتملا ن تم م أةء  تن ت تةتهم   ميءفد رلة مأ  غلام ت   وةأ غة  
  نةتذمهميت   وهةن  غةه  أن ميقه م  ةلاه ن رهلاتم ت لاهزر   ةلاتخهلاةتلأه ةض ميوهلدا ذميقةهلاتم م ذ ةها ل تقه م  -
 .2  ت ن  قلاش د مرةاتملةتلاع  لاتت م 
يمن لاع ميشخصهةا ةج م ةم رلايةا  تو تأةن  رم و   شذةأ ذلاية ةتج ةج ظ  ميقةلاتم م ذ ةا ميت لاخ ميت ظ -
 ةتوهم ميوهل ا ميهةر ةقه م ذهأ ميت   وهةن تةهلا  ميقلائهت م ذه رلاتهلا   3ميقه م  متخهلاةميتشهلا لاا ةهج تع ت ت تةا 
  ةهههلايقةم ع ميف ذهههجتتلاتههلا رههن تلهها ةهههج ميتةتتهه ميدلارهها   ميتءهه ةا   ههة  ميقههةم مي قلاةةههها تختللأههها  ذلايتذههلات م
     ميمن هها ذههةن مي  وههلا   رلههكميتقلةتةهها ميصههة ةا تلازميههع تدذههق رلههك ميت ووههلاع مي لايةهها مي تة هها   تهه ملا  
 .  4  ميت   وةن
ميقةلاتم م ذ ةا هج شلا  تن أشلالا  مي رلاةا ميلأ تةا  توتح ذتص ةح م خدلا    تة ب    م  ميت   وةن  -
           رهههلاةت م  لاه هههت أةههه مت ميملائلههها  مرتذهههلا همتدههه ة  أتمئ هههم      لاهههةم تهههت ةذ م   تههه ةة م   مي ههه ص رلهههك 
 .5ذلايت   وةن ميمن لاع ميت  ةا ملهتتلام  تولارتت م ر ت م زتلاع   ةث ةتةلا ز 
     هأ ةملا هب ت   وهةأأن د ةقها أتم  ميمته  ألا ه  أهتةها تهن ميمته  ةهج  هت ةمتهأ  لاتهلا هةه ى ميقلائهت م ذه ر ذه -
ةهتم تقذلهأ تهن ميقلائهت م ذه ر يخةه     ميف ةهب ةهج م ته  أن ميمقهلاب ميهةر ةتلا وهأ ذقهج رلهك  تدهأ م  يلا أ ة  
 د ف ميملاتلةن.
 يق م مع ميقلائت  تك   ي  يم ت ءة م  ةيا يوذذةن: نةتت   ميت   وة -
          ميت لاهههههةم ميمهههههلات  ذهههههةن ميت   وهههههةن   ت قةهههههق ميتههههه مزن ذهههههةن ميتصهههههلايح ميشخصهههههةا ييةههههه مت   
   تصل ا ميت ووا. 
   ولان. ذلارتذلا ميلأ ت  ممم ت   
                                                 
 fo elor gnitaredom ehT ?ytivitaerc ot dael pihsredael tneloveneb seod nehW ,gnehC nauihS-roB ,gnaW hihC-nA 1
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 تن خصلائصأ أن تلا ةق يأ ةت مةق تع تلا ةلأملأ. -
ةتتهلاز ن لاتلا   ذلافخ ةن  ذ  أ لأو م ملهتتلامأشخلاص تتملادلأةن  مء ةن  لات ةن رلك  هم ةنميخة   متميقلا -
   ههة  ميصههلألاع م ولاوههةا يةوههع ت ةهه تم ر ههت لاهه    ذههلايلا م   م صههلايا   لاههةم ميمن ههلاع ملإ وههلا ةا ميخةهه م
 مت. م ة  
ةتلاهن يلقلائهت ميخةه  أن ةلاه ن ةهج ذمهض ميظه  ف تتوهلدلا خلاصها ر هت م زتهلاع    ميوهذب ه هلا ةلاتهن ةهج  -
أن ةلاه ن  لاوهةلا أ ةهةتلان  ه   ةتلاةهف تهع ميت  هف ميهةر ة مةةميف ض   ميفلاةا ةج  ت ةمت لا     م زتا)  
 يت مة ا م زتلاع   ميتصتر ي لا. ملوتمتمتتلالاة لا  تك ةتتلان تن أ  أ  يدةلألا 
م خة  ةتلان ميق   أن ميقةلاتم ميخة م يةوع  صلأا و  ةا لاتلا أ  لا يةوع ذهتلالان أر شخص  ة ج ل  ةج -
             يلآخههههههه ةن   ةتتهههههههلاز ن ذلاي لاتههههههها   ملإ وهههههههلا ةا   ميشهههههههةلارا  م ت متهههههههلا ههههههه ن تصهههههههلح  ل   يئههههههها ميهههههههةةن ةلا  
ن  هة  ميخصهلائص ةهه  raW fo trA ehTةهج لاتلاذهأ ميتشه     uzT nuS  ميصه متا   ميمتميها  ة وهب 
ميوهه ةما ي ههة  ميتتفةهه مع  ةلايقلائههت ميخةهه  ة ههب  ملوهتةلاذاتوهتح يلقلائههت ذههلايتم ف رلههك ميتتفةهه مع ميت  لأةهها   
 .1مفخ ةن   ةشلا لا م تشلار هم   ةتتتع ذمتلأ   ذتتلارذأ
 ثالثا: أبعاد القيادة الأبوية
  يلاهن م ذ ةها     ميمقهتةن ميتلاءهةةن ن م ذ لاث     ميقةلاتم م ذ ةا ذتأع تزته  رلك   ه  تتزمةهت خهن     
ميههةر تصهه   م ذ ةهها لاشههلا  تههن أشههلالا  ميوههلدا  rebeWلاتلأ هه م  تم ر ظ ه  تههع ذتمةهها أرتههلا  تههلالا   ةذه  
 ةقلا ي ةذ  ميوهلدا م ذ ةها ميتقلةتةها تتةهة م ةهج م وه م ميتهج تهن خني هلا    ميت ووا    مل تصلاتميش رةا ةج 
ذلايتصهل ا ميشخصهةا يلت   وهةن  ةلأهج  ملهتتهلام يهك  msilanretaPا صهةفع  هة  ميقةهلاتم  لاتهلا تشهة  م ذ ةه
              مي قلاةههههههلاع م ذ ةهههههها تمتذهههههه  ميوههههههلدا ءهههههه   م ي تلاةهههههها ميت   وههههههةن ميههههههةةن ة تظهههههه  تهههههه  م ةههههههج ميتقلاذهههههه  ميهههههه ل  
 ةلايقةهههلاتم م ذ ةههها ت ةهههأ  ةهههلام م ةههه مت ميت  ةههها   لاهههةم ميشخصهههةا ذد ةقههها ل تختلهههف رهههن م ب ةهههج  مل تههه مم  
 تلاةها     ة هج  لاذمها تهن  هةم ميتةتتمهلاع ميتقلةتةها ميتتصهلا ذشخصهةا م ب ميهةر ةمته  رلهك  رلاةها  م وه م
 .2أ لت 
 ءلألا  ميدلاذع      ذلا خلألاض تد ميقةلاتم م ذ ةا ةج ت ظتلاع م رتلا  ميصة ةا ميتج تتتةز  م تش يقت      
لاصا ةج ميت وولاع ةمع ميتلا  ي ةةلا ميملايةا مي وتج    ميمتةت تن ميت مولاع  لازع رلك ت موا هةم مي تد خ
              ecneloveneB ميخة    ميتتم     ميةةش    تتهيف ميقةلاتم م ذ ةا تن  نث أذملات   هج: 
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 :pihsredaeL tneloveneB القيادة الخيرة  -1
ميةههة   مي قلاةةهها يلقةههلاتم ميخةهه م  تههن مي قلاةهها ميلا  لأ شة وههةا ميتههج ة ذفههج تههن خني ههلا أن ةلاهه ن م ب       ت ذههع     
ن هها ةههلا ع   ميدلارهها    أن مي تلاوهها ةههج ميم مل تهه مم ت ت تههع أ لت  لاتههلا ةتمههةن رلههك أ لت  أن ةظ هه  م يههأ 
 .1 ز تلا ه  تدل ب رلاتم ت  مميت   وةن يتدلايب ميقلائت  تك ي  تةلا متت لا  تةةا ي ل    دلارا   
ن ت قةههق تصهلايح م ةهه مت يهة  ةقههد ميت  ةها ذه  هذشه م شههفلاي مميقهلاتم ميخةهه ةن ةمذه  ن ذصههتق رهن  ن        
شههم   ميتملاتلهها ذلايت هه   ة م  ة يههت يههتيههتى ميت   وههةن ةةلاذةهها ةهههن  ههةم ة لأههز ميتشههلار  ملإ  ميشخصههةاأةءههلا 
يدلذهلاع  ملتت هلا يهة  ةقهد ي هم     ه  تهلا ةخلهق يهتى ميت   وهةن ا مي قةقها ر تتلا ة قق ميقلاتم ميترم   مي رلاة
 .2ذمت تتلا ه  تدل ب ت أ  أتم  خلا   ميت  )أميقلائت   تلا ميةهلاب  يك 
 ميقةلاتم ميخة م ذلايذمت ملإ ولا ج تلا ةلج: مهتتلامتن ذةن أهم أوذلاب   
يلاههن أةءههلا ة صهها  ميمههلاتلةن  ةلايمتهه  يههم ةمههت تةهه ت  وههةلا يلاوههب ميهه زق   مهتتلاتههلاعتدهه   ت  مههلاع    -
 يت قةق ة مت م   تد ة  لالألا مت م   لاةم ذ لا  رن لاع   ولا ةا.
 غةلاب ميقةلاتم ميخة م ة شم  ميملاتلةن ذه  م ت تلةن   أن  لاتت م ل ة ظ  ن  ية م رلك أ  م ذش . -
 م تهن ميمهلاتلةن ميهةةن ل ةه  ن ذهه  م تمته ف ذ هم لاههة مت  غهم  هت مت مليتهزممل ةتلان أن  ت  ع توهت ى تهن  -
 ميملايةا رلك م تم .
  م ةهه مت ل ة ذهه ن أن ةلا  هه ن توههتفلةن   ةشههم  ن ذلايتوههلد  ذهه  ة غذهه ن أن ةلا  هه م تل تههةن   أن ة  ههق -
أن ميمهلاتلةن  6002رهلام  srepooC esuoH retaW ecirPذ هم    يقهت ألاهتع ميت موها ميتهج  لاتهع ذ هلا 
 مليتهزممتوت ى   ةث أن    ألا   %53   يك ة قق ن زةلاتم ةج ملإ تلا    م  ذلاح تص مليتزممميةةن يتة م 
ن ميتمهلا ن   ميت ةهأ   ه  مي ةهلاح      ةته   ذلايقةلاتم ميخة م  ةلايقةلاتم ميخة م تلأوح يلت   وةن د ةق مي ةلاح
 . 3ن   مي قا ة تر  يك ت وةن م تم لاخلق ميشم   ذلا ت
 
 م  رلههههك ميصههههمةت ميشخصههههج أ      وههههذلايت   وههههةن    رههههلاةت م  ملهتتههههلام ن وههههل ا ميقلائههههت ميخةهههه  ة ءههههح      
  ت أة مت ميملائلا    تن أهم ميتذلاتئ ميتج ة تلاز رلة لا ميقلائت ميخة  تلا ةلج: أ  لاه  م ميت  ج
 تفلةب ميتصل ا ميةتلارةا رلك تصلاي أ ميخلاصا.  -
أن  ئةوأ  ةت ا تلاةا ت   وةأ   ميتةلاح ر  م   هةم ةم ج تقذلأ ت ت  ميتخلاد  ميشخصةا  ةلايلأ ت ميةر  -
 ت ت  ميتخلاد  ميشخصةا يلتةلاح ر أ ةشم  ذلا تلان.  ت
تص ةلاتأ   ول لاةلاتأ تتتلاشك تع  ةم   تذلاتئ ميت ووا  ة   ل ةتلان أن ةل م ميت   وةن ت ن أن ةلاه ن  -
 ةةلاذةلا تةلا  هةم ميقلائت   ةةم  أتمئ م أةء .  ت م ي م    ه  تلا ة    رلة م   ةت ا يتة م أ  م 
 ح ميت   وةن ر ت ميخده   ه  تلا ةشةم م رلك ميت لا يا. ة ق ذ لأوأ   ذقت متأ   ةولات -
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 ن تتلا وا هةم مي تد تن ميقةلاتم ةوت ت أولاوهلا رلهك رلاته  أولاوهج   ل غ هك ر هأ    ه  ميمتميها  تهك ل  -
ميمتميا ملإرنتةا أر ميمتميا ةج   م ة   ميت ةلاع...ميخ)  ميتج تتت   ةج رتميا ميت زةع  ةلأقت تصتم ةتأ  
ميمتميههها ملإة مئةههها أر مي زم ههها   ملإ صهههلاف ةهههج رتهه  م شهههةلا     ههه    يتقتتههها لاتهههلا     رهههلا  ميتمل تهههلاع م
 .1ميص مرلاع
 :pihsredaeL laroM القيادة الأخ قية  -2
ههج ميقةههلاتم ميتههج ت رههك تصههلايح ميمههلاتلةن   تصههلايح ميت ووهها  لاتههلا أن تتلا وهها  ههة  ميقةههلاتم ةوههت ت رلههك     
 .مي ء ح   ملإة لا    ميلا م   أةءلا ميشةلارا yhtapmEأولا  ميمتميا   ةتدلب صلألاع ميتملادف 
 :ميقلائت م خن ج تلا ةلج   تن ذةن صلألاع
 ل ة تم ةقد ذتصل تأ   تصل ا ميت ووا     تلا أةءلا ذتصل ا ميت   وةن. -
 ة لا      لاح ميت   وةن ذتلا ةةب أن ةق ت م ذأ  لاتلا ةت ت  ةز  تن ميتو  يةا ر ت ميخده.   -
 ةن ةج  ةةلات  ل   يلتشلانع.ت لا يا تولارتم ميملاتل -
 .2ميتلت   ذ رلاةا ميملاتلةن   ذتشلار هم ملهتتلام -
هج ول لاةلاع ةتة م ذلاي قها   ةتلاهن أن ته تر  يهك تلأهلارنع   ةها  م  ميخة   ام خن ة مميقةلات ةلاعول لا ن      
 مل تصهلاتةاتمف رن هت م ذقلائهتهم تلأه ق م  هأن  ن تتذلاتيا ذةن ميقلائت   ميت   وةن  ةذتة ت أن ةه ى ميت   وه
ت م  أر ةلا   ن ألا   تذهلات م   ةقهتت ن أةلا   ن توتمت ن يل ت ذلايت     ةق ت ن ذت لام خلا   أت م هم ميلأملةا  
 ه  ئت  ذ  أةءلا    هم ةشهم  ن ذهه  م أ  ميملادلأةا تن ميقلا ملةتتلارةاميت لاةع ت قةق ية  ةقد ذتمةع    ءلاةةا
 ميتج ة ةتهلا ميقلائت. ر ءا يلخ ف ر تتلا ل تة ر م ت   ذلايد ةقا
ةةلاذةا يتى ميت   وةن خلاصها ر هتتلا ةتصه ف ميقلائهت ذتهلا ةتتلاشهك قةلاتم م خن ةا ت لأز ميتشلار  ملإ ن مي     
   ه  تهلا    هت م ذلارتذهلا ذهلايلأخ  ذقلائهتهم   ة ظه  ن  يةهأ  تع ميتمهلاةة  م خن ةها ميملايةها   ة ةشهم  ميت   وه ن
 .3لاتت مةولاهم ةج تد ة  ميمن ا ميملادلأةا تع  
 ملةتتلارةها وهةن ذ ةهث ةلتزته ن ذلايوهل لاةلاع ةلايقةهلاتم م خن ةها  هج أن ةلاه ن ميقلائهت ت هلال    هت م يلت       
ةةلاذةا  لاتلا ة ءح ميقلائت م خن ج وهل ا ميقلائهت ة  م خهنق ميملايةها   مي زم ها   ميمته  ذتلأهلا ج  ة ه  ت هلال ملإ
ذههت   م ب   ةهه ة  مي رلاةهها   مي تلاةهها يلت   وههةن رلههك ة تههةى ذههأ    ذصههلأا رلاتهها ةهههن ميقلائههت م ذهه ر ةقهه م 
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توهت ت رلهك  لارهتم ميتملاتلها ذلايت ه   تتهلا  ملةتتهلارجي ظ ةها ةههن  ظ ةها ميتذهلات    ذتهلا ةتلأهق تهع م وه  م     
تةههلا   مليتههزممءهه   م تلأةههتم     ههم ةشههم  ن ذوههل لاةلاع ةم ههج أن م ةهه مت رههلاتم ةلا  هه ن ت لأههزةن يلهه ت ذلايت هه  ذ
 مل تصههلاتةارلههك ميتهه م ت  مل تصههلاتريتذههلات  ميشههخص ميههةر يههأ ميلأءهه  رلههة م   ذههه  م تههتة  ن يههأ   ة ة لاههز م
مي موع ةهج  ملوت تلا ك تذلات  ميم مدف  تتلا ةت  رلك رل ملةتتلارجتوذقلا  ةج  ةن  ة د ر ميتذلات  ميتمتم 
 .1تن تمزةز يل قاميمن لاع   تلا ة ةم ر  لا 
 : pihsredael nairatirohtuAالقيادة المتسلطة -3
ةشة  ميتولد  يك ول ا ميقلاتم ميةةن ةتر ن يلولدا   ميوةد م  ةلايقةلاتم ميتتولدا ةتلان أن تقل  تهن  قها      
ن شم  هم ذلايظلم  لاتلا أن ميت لاةز رلك ميولدا   ميوةد م ميتدلقا  ت ل ةةم  ميت   وة  ةثميت   وةن تن 
ميتلأههههلارنع  ةههههث تلاهههه ن تههههن ميقلائههههت    مغءههههذ   ذلالءههههد لاتت تههههلا ةن  ذهههه  ةهههه تر  يههههك ميخهههه ف   ميشههههم   
 .ذةن ميقلائت ميتتولد   ت   وةأ ولذةا ملةتتلارةا
أن ميوهل ا ميقةهلاتر ميتتوهلد  هت ةءهلارف   لذلاي غم تن أن ميقةلاتم ميتتولدا ةملايا ةج لا ةه  تهن ميت م هف     
ن ميقةهههلاتم هذوههذب وهههل ا ميقلائههت ميمقهههلاذج   ميتوهههةد     ذلايتهههلايج ةهه ملدتئ هههلان  لهههق   شهههم   ميت   وهههةن ذمههتم
 .2ميتتولدا ةتلان أن تت ع ميت   وةن تن أن ة ق م ةج  لائتهم
  لالتلا ظ ه ع ميدلارها ذشهلا  ألاذ  ةلالتلا لالان يلقلائت تلالا ا هلاتا ةج مي  م ميت ظةتج لالتلا لالان يأ ميولدا      
ن وهههل ا ميقةههههلاتم هميقلائهههت ميتتوهههلد رلهههك أتم  أةءههه     ذلايتهههلايج ةههه لاذههه     رلةهههأ ةتهههن ميت تتههه  أن ة صههه أ
قله  تهن ميهت مةع ميةمتةها يلت   وههةن يتده ة  ة مت هم أ  ت ووهلات م   ةهث تلاه ن ميمن ههلاع ةميتتوهلدا ةتلاهن أن 
      مينزتهها ملةتتلارةههاذههةن مي  وههلا    ميت   وههةن غلايذههلا  وههتةا  ةلايتوههلد ل ةهه ة  ميتةههلا  يلمن ههلاع ميملادلأةهها 
رلهك ميوهل لاةلاع ميتهج تلاهلاة   مهتتلاتهأذمهت تهن أتم  مي مةهب  ذه  ة لاهز أ  ذلايتهلايج ل ةشهةع ميلأه ت يلهةهلاب  يهك 
 . 3تن  ذ  ميت ووا
ةهههج ظههه  ميقةهههلاتم ميخةههه م  نميت   وهههةن  أن ميت   وهههة موهههتةلاذلاع ههه    gnehC  يقهههت أ ءههه ع ت موههها      
  ن ميت   وهةن ةظ ه  ن ميدلارهاهةه اميتتوهلد ميقةهلاتمةهج ظه     ت ميةتة  ي رلاةا ميقلائت  أتهلا  ملتت لانةظ   ن 
ذههن ميقةهلاتم ميتتوهلدا   hraF & gnehCخ ةلا تن ميمقلاب  لاتلا ت ص  لا  تهنيقلائتهم  مل ت مم   ملتت لا   
   ت ميةتةهه   ةههج  ينتت ههلانت ن تملا ءهها  أتههلا ميقةههلاتم ميخةهه م ةتههتةع ألا هه   ملتت ههلا أ هه ى  ت يلدلارهها    تتلقههك
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 مهتتهلامةهج م تب ميف ذهج   ذههن  موهتفنيةا   موهتذتمتةا أ ة ظ  يلقةهلاتم م ذ ةها رلهك أ  هلا أذلاي غم تن        
يلخص صهةا ميشخصهةا   ل أن ي هلا و هلا   مخت م هلاميقلائت م ذ ر ذلاي ةلام ميشخصهةا يلمهلاتلةن ة ظه   يةهأ رلهك أ هأ 
ةها تت مةههق تههع  هةم مي قلاةههلاع ميةتلارةهها  ةلأهج ميمن ههلاع م ذ ةهها ةلاه ن ميقلائههت ةههج ذمهض م   ههلاع لاههلا ب أ  ةةلاذ 
 .1ميصتةق ميتق ب أ  م خ ميةر ة شف  ذلاي ةلام ميشخصةا يلملاتلةن
ذ هلا  رلهك تهلا وهذق ةلاه  ةتلاهن ميقه   أن ميقةهلاتم م ذ ةها ذهذملات هلا ميه نث ل تتوهلا ى تهع ملوهتذتمتةا لاتهلا      
                لأع ةهههههههج م تب ميف ذهههههههج  ةوهههههههل ا ميقلائهههههههت م ذههههههه ر ةتوهههههههم ذهههههههلايلا م م ذههههههه ر  ميوهههههههةد م   لاهههههههةم مي رلاةههههههها  صههههههه
  ميم لاةا   ةث  ةت أن ميقلائت ميخةه  يتةهأ مهتتهلام  قةقهج ذتهلا ة قهق  ةلاهةها ت   وهةأ    رهلاةت م   لاتهلا ةظ ه  
  ذلاي غم تن ول ا ميوةد م ميةر ةم ةأ ميقلائت ميت   و ن  لئ م   م ت مت م   تقتة هم ي رلاةتأ    تلاةتأ ي م  
م ذ ر ميةر ة تف تن   مئأ  يك مي ص   رلك متت لا  ميت   وةن يت قةق م هتمف ميت ظةتةها   ل أ هأ ة ته  
 أةءلا ةج دةلاتأ مي رلاةا   ميمدف  لاتلا أن ميت   وةن ةظ   ن يأ مل ت مم   أ  لات  رلك تلذةا  لاةةلات م.
 و الإبداع ويةالأبرابعا: القيادة 
تولاهم ميقةلاتم م ذ ةا  يك  ت لاذةه  ةهج  ل  ميت   وهةن   دهلارت م  لاتهلا تشهة   يهك رن ها ميوهةد م ميتهج      
ة لأوهح ي هم ميتةهلا  يلذ هث  أن يهك  تذهلاح تملةتهلاع  ئةوه م ت ن ن ميت   وه   لا  رلا ها ملإذهتمح   ة ةتةه  هتهن شه
ن  هةم ه    تهع ةيها ةهر ءها يت قةهق  تهلائج  ذتمرةها  ه أ  رلةهأ ةهه  م ةلا  ه ن رهن  له   أخه ى يلتشهلانع  
ةه تر ميهةر  ذلالتت هلانشهم    ه ر ذميت   وه ن  ة ةذلاتيأ مي تد تن ميقةلاتم ذهتلالا أ تت ةت ميد ةق     ملإذتمح  
ةمتل ن ةهج تن ة ا أخ ى ميت   وةن ميةةن ي ذتمح  ميتتذلاتيا ميء   ةا تن مي م ا   مي قا رلا   يك توت ى 
  ميته م ت    ميتزةهت تهن ميتمهلا ف ذتوهلاهتلات م ملرته مفلايةا تن ميقةلاتم ميخة م ة صل ن رلهك توت ةلاع ر ظ 
 .2ميقلائت   ترتأ يلمت  ملإذتمرج موتةلاذا    ميمت  تن  لائتهم    ه  تلا ةشة   يك 
ذهه  م ةلأج ميوةلاق ميصهة ج تمهت ميقةهلاتم ميخةه م ةملايها ةهج زةهلاتم   تلاةةها ميت   وهةن    هلا تةمل هم ةشهم  ن      
يهأ   ة تشهة  ميمتةهت تهن م تذةهلاع  ه   ميقةهلاتم  ملتت لان   م ت متأتةذ  ن رلك مي ت ذلايت     دلارا ميقلائت   
        مل تةههههلاح  رلههههك  تههههلائج ميمتةههههت تههههن ميت   وههههةن ت هههه  مي ءههههلايلقةههههلاتم م ذ ةهههها ةةههههلاذج لإم ذ ةهههها  يههههك م  هههه  م
 ....  غة هلايلقلائت  ت ت ت ميمت    ول ا ميت مد ا
يهتى ميت ظةتج  مليتزممتشلار   م ذ ةاميقةلاتم ت ة   أ ةج ميت وولاع ميصة ةا أhraF & gnehC ة ى        
               ميمهههههههلاتلةن ذهههههههههتم  رتل ههههههههم   ذ ةههههههه ب ميدلارهههههههها ميتههههههههج تهههههههن ميتتلاههههههههن أن ت هههههههذد ميتلألاةههههههه  خههههههههلا   ميصهههههههه ت ق 
ةةهلاذج يهترم لإذهتمح رلهك م  ه  مم تذةهلاع  ه   ملإتهلاهت   تخ ق ملإذتمح  تن  لا ةا أخ ى  xob eht fo tuo
ملإذههههتمح   ة ذهتلالا ههههأ خلههههق ذةئهههها وت هههها  لأوههههةلا تمههههزز ملإذههههتمح   تههههترم ميمتلةهههها     رلاةتههههأ رلههههكم ذهههه ر ميقلائههههت 
 .3ملإذتمرةا
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ل تشهةع رلهك ميتذهلات  مي ه  ييةلاهلا       تهلا تخلهف يلقلائهت م ذه ر ةوهل لاةلاع ميتوهلد   ميوهةد م ميتدلقها      
يل صهه   رلههك ذت لأةههة تههلا دلههب تهه  م  مللاتلأههلا     ميقلائههت ت ن تملا ءهها صهه ة ا لاعتملةتههيميت   وههةن  ذهه   
        ميهههههةر ة هههههت تهههههن تذهههههلات مع خ ةهههههلا تهههههن ميخدهههههه   ميتههههه ذةخ     تة ذهههههلا يلمقهههههلاب ميتههههه م ت مل تصهههههلاتةا ميت ةههههه م 
وهل لاةلاع  نهتن  لا ةا أخه ى ةه   1ذمت تن أتم  ميت لام ميتدل ذاأ    رلةأ ين ةلا ن تمةم م ميةهلاب  يك م ة مت
  elor-artxEةةلاذج رلك أتم  م ة مت يمتل م    ةلات م ذهرتلا  خلا   ميت      م خن ج ي لا أ    ميقلائت ميخة 
  يقهت  ةهتع ميذ ه ث  ه   ميقةهلاتم م ذ ةها ةهج ميصهةن أن ميصهلألاع ميخةه م   م خن ةها  هج ر لاصه  أولاوهةا 
   ة هه ص رلههك   ا ميمههلاتلةن رلههك ميتههتى ميد ةهه ب   ةقهه م ذ رلاةهههد  ميقلائههت لاههةيلقةههلاتم ميلأملايهها  ةم ههتتلا ةوهه
يلقلائهت    ذلايتهلايج  ملتت هلان ه  ةهج وهل لاةلات م   رتل هم   تده ة  تشهلار  ميه ت   أ ةلاهةت م  و ف ةلا ن يهةيا 
 ةةلاذةا ميتتذلاتيا. لإتتشلا  مي  مذد ميملادلأةا مي دةتم   ميمن لاع م
يههه  مذد ميم صههه  مي هههلام يتشهههلاة  م  لت   وهههةن     هههةلايقلائهههت م خن هههج ةمتذههه  تهههن ميقهههلاتم ميقهههت م ذلاي وهههذا ي     
ن ميقةهلاتم ميخةه م   م خن ةها ةتلاهن أن ت لأهز ميت   وهةن ه  ميت   وهةن    رلةهأ ةه متميملادلأةها ميق ةها ذهةن ميقهلا
 .2ذة  ميتزةت تن مية ت ةج ميمت    ملةتتلارةايلتشلا لاا ةج ميمن لاع 
 خامسا: تقييم القيادة الأبوية
ة ظه   يةهأ وهلذلا   ل أ أ  ووةلا   أت ةلالا مينتة ةاش ق  ةج تم  ةلا   ةملال م م ذ ةا  تدلاةلاتةمتذ   تد ميق     
 tneloveneBرلهههههك أ  ههههههلا ميتةلاتلات  ةههههها ميخةههههه م  msilanretaPةهههههج م تب ميف ذههههههج ذ صههههههف م ذ ةههههها 
ا تلازميهههع ذهههلاي غم تهههن ميت موهههلاع ميمتةهههتم  ههه   ميقةهههلاتم م ذ ةههها  ل أن ميت موهههلاع ميتة ةذةههه    pihsrotatciD
 . 3ت ت تم
 ن ميقةلاتم م ذ ةا هج ميقةلاتم ميخلاصا ذلايولالان م صلةةن ةج ميتةتتملاع ميصة ةا ميتج تتتةز ذخصهلائص      
ت مةهت ةهج تلاه ن ألا ه  ةملايةها ر هتتلا ت ام ذ ةه تمة ةتم تقلا ا ذلاي ظ ةلاع ميف ذةا يلقةهلاتم    ةتلاهن ميقه   أن ميقةهلا
ذمههض ة م ههب  أنتتهه م م تههع ميت ووههلاع مي تة هها  غةهه   ميتههج    ةاتت مةههق تههع خصههلائص مي قلاةهها ميصههة ذةئهها 
 ميصههة ةا  ةههج  ههةن أن ملةتتلارةههاميقةههلاتم م ذ ةهها  ههت تلاهه ن  لاذلهها يلتدذةههق  ل رلههك ميت ووههلاع ةمع مي قلاةهها 
تهتمخ  تهع تلأهلاهةم ميقةهلاتم ميت  ةلةها تة م هب ميقةهلاتم م ذ ةها لاتلا أن دذق ةج  قلاةلاع أخ ى  خ   ت ةمف  لاذمء
 لأ  ت ةأ  مرتذلا هلاميلأ تر   ميت لاةز رلك م تم  ميملايج  ميتج ةتلان  ملرتذلا أذملات ميقةلاتم ميت  ةلةا  ةت  ةتن
ةقهد ةهج أن ميقلائهت ميخةه  ل ةلاتلأهج  ملخهتنفميقةلاتم ميخة م   ميتتوهلدا   م خن ةها رلهك ميته ميج  تهع ذمهض 
 .4ةنذلايةلا ب ميت  ج ذ  أةءلا ذلايةلا ب ميشخصج يلت   و ذلالهتتلام
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        ميصههةن  ت لاةههلا  لالا ههع مي  ههت  ةههثةهه ع ةههج رشه  ت    nacyA la te  ةهج ت موهها  ةلاههن   وخهه  ن      
 ةقت ر ةعلا تم   مي لةلاع ميتت تم م ت ةلاةا     تلا ةلا    وةلاأتلا   ذلالاوتلان رلك أرلك ميت ةلاع ةج م ذ ةا  
ن م ذ ةها ت لاوهب ميقهةم مي قلاةةها  ميهت ةلاع   كأيتلا ةهلا رلهك أت ه    وه مئة    ةج  ةن ت صهلعت ةلاع تت ودا
ذمههض أشههلا ع  لاتههلام وهه م تهه    رلههك ميت ووههلاع     ههةم ميتشههلا لاةا   ميق مرههت ميق ةهها ييوهه م   ةههث أن   مرههت 
 .ةةلاذةا ييذ ةا ت مولاع أن ميملاتلةن ميةلاذلا ةةن ةمد ن  ةتا مي
ةج ميت وولاع ميصهة ةا مي لايةها  ةلا ذ ةها  لاذمها ميتم  ف   مي تد ميشلائع  ملتةلا م ذ ةا ميقةلاتم  تمتلاتلا      
  ةةلاذج  ةلايةلا ب ميخة  يلقةلاتم م ذ ةا ه  أت  ء   ر يلتوةة   هج ذت لاذا تمزز  تن مي قلاةا ميلا  لأ شة وا
ن مي رلاةها   ميهترم   مي تلاةها  ةةلاذج رلهك ميت   وهةن  ميلأملا  ي ة  ميت وولاع  لاتلا أن يلقةلاتم م ذ ةا ته ة  
 .1أ  رلك تق ذا شخصةا ت تع  لائتهم ميتمئم  ذلايت مص لا هةم ميقلائت توتح يلت   وةن ميتج ة ة ه
رلك ميملاه   citsivitcelloCم ذ ةا تلا ن رلايةا ةج مي قلاةلاع ميتشلا لاةا ميقةلاتم   رلةأ ةتلان ميق   أن      
    مي  ةههها  ملوهههتقنيةا ةهههث  serutluc citsilaudividnIةهههج مي قلاةهههلاع ميلأ تةههها  ت  هههب ذ هههلاة هههج غةههه  
   يلخص صهههةا     وهههب  م ت لالاهههلاذلاي ةهههلام ميشخصهههةا يللأههه ت  ملهتتهههلامميهههةةن ةمتذههه  ن     رلهههك ميهههةمع ملرتتهههلات
ن ت لاةههلا تههن ميذلههتمن ميت تلأمهها ةههج م ذ ةهها     ههة  مي تةةهها  ههت تلاهه ن ةمع صههلا ذذ ةهها م وهه م هةهه nacyAأةلاههن 
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        لاذةههه  تهههن ةلا هههب ميذهههلا  ةن ذلاهتتهههلامرلهههك ءههه   تهههلا تهههم ةلاههه  ةتءهههح ةلةهههلا أهتةههها ت ءههه ح ميقةهههلاتم ميهههةر  ظهههج        
  ة ةع ةيا  يك ميت   ميةر ةلمذأ ميم صه  ميذشه ر ةهج ميت ووها    ميهةر ةذه ز تهن خهن  توه  يةا ميقلائهت ةهج ت قةهق 
    يت قةههق ميلألارلةهها   مي صهه    يههك م  ههتمف    ميتههه ة  رلههك ميت   وههةن  ميتلالاتهه  ذههةن مية م ههب ميت ظةتةهها   ملإ وههلا ةا
 هلاتم   يهة  تهن  ميتهتة ةن    رلهك   ه  ةيها ةه هأ ةةهب أن ةلاه ن لاه  م ت هلاحلإ ةلاز م رتلا  رهن  ءهلا    موتتلايت م  
 . تتة ةنميء   ر أن ةلا ن لا  ميقلاتم 
ةقهت ظ ه ع  ظ ةهلاع   رلةهأ يلان تد   هلا ةهلا  رذه  ت م ه     ميقةلاتم ذتلأ  ت لا مي تةث يةوع  يةتم ةلا  تمةن        
      ذلايوههههتلاع ميشخصههههةا ميتههههج ةةههههب ت ة  ههههلا ةههههج ميقلائههههت يةلاهههه ن م ههههتمرتةههههتم ت م ههههك ذت ءهههه ح ميقةههههلاتم  ةلايتههههتخ  ميلأهههه تر 
ذت موههها  م ههتمميتههج ت ههتع يذههه  ز ميتههتخ  ميوههل لاج ميهههةر  مل تقهههلاتمع ل أن  ههةم ميتهههتخ  يههم ةلاههن ذتهههن  رههن    لاة ههلا
ميشهج  ميهةر   قلائهت تهع ت   وهةأ  غةه  أن  هةم ميتهتخ   ه  مفخه  ةشه  ةهج ت تةهت ميوهل ا ميقةهلاتر م ةءه تصه ف مي
أتهلا ميتهتخ  ميت تلاهز رلهك أن تتدلذهلاع ميقةهلاتم تختلهف تهن ت  هف فخه    مرتذه أتى  يك ظ    ميتتخ  ميت  لأج ميةر 
      ت هههلام تمة ههها   ميههههةر ةلاههه ن ذههههتةن  أن ميتهههه      ههه  ميقلائهههت ةههههج  هههلالع   ت م ههههف   مرتذهههلا قههه م رلههههك ةةميتههه     
ميتتفةه مع ميت ةدها ذهلايت  ف ذههن تتدلذهلاع ميقةهلاتم مي لاة ها  لاذمها تهن تلألاره  ميقلائهت تهع  ميتلأهلارلجميتتخ  يلقلائت    ة ى 
 .ميقةلاتر ميلالج لوةتلا تلا تملق ت  لا ذلايتةت را ميملاتلا
  ع ذ هلا تختلهف مي ظ ةهلاعميتهج ةهلا   أ تهلاد ميقةهلاتم   ةن ظ أ أ   ذهلاي غم تهن ميلأهةض ميتتزمةهت تهن ميت موهلاع  ه      
م ذ ةهها   ميتذلاتيةهها  ميت  ةلةهها   ميقةههلاتمتت لهها ةههج ميتههتمخ  مي تة هها يلقةههلاتم ملإتم ةهها  لاز ههلا ةههج ت موههت لا  ههة  رلههك  أ  ههلا  ل
 ة ةقهه م ميقلائههت   ذههةن ميقلائههت   ميت   وههةن رلههك ت قةههق م  ههتمف ذلالتلأههلاقتمتهه  ههج ميتههج لايقةههلاتم ميتذلاتيةهها ة  ميتشههلا لاةا
  ةوهمك  يهك ميتفةةه   ةتهلا   وهل لالا  ت ةةةهلاةميقلائهت ميت ه ةلج أتلا رلك أتمئ م   مرتتلاتم تملا ذت مأ   ميت   وةنذتلالاةئا 
    ه  ةمتتت ةج ةيها رلهك  ه م شخصهةتأ ت   وةأ  ت لا شت لا تع  ةمت  رلك ذ لا    ةا توتقذلةا  مء ا يلت ووا  
ميقةههلاتم م ذ ةهها  ههج ةيهها ميهه تد ميقةههلاتر ميههةر  أنةههج  ههةن   تههه ة  ةههة م ذت ةهها رلايةهها  ميقههت م رلههك  ي ههلام مفخهه ةن   مي
 ميهةةن    ميشخصهةا يت   وهةأ ةق م ذت ةةهأ مي ةهلام ميت  ةها ميةر  ةءدلع تن خنيأ ميقلائت ذت   م ب تمخ  ميت ووا 
ل تم هج ذلايءه   م ميتوهلد   يلاهن تم هج  ميده رج يلقلائهت  ةلايقةهلاتم م ذ ةها ملتت هلا    مل ت ممرلك ةيا ذلاي ل    ة ت ن 
ذهلاي تد ميهتةتق مدج  ة ةتقته ن ميقةلاتم ميتشلا لاةا  أتلا  خلاد  ميمن ا ميتج تن خني لا ةتت   ميت   وةن يلولدا رن دةب
تلأه ةض ذمهض صهن ةلاتأ يلت   وهةن ذتهلا   ةمتتهت رلهك  ميقه م مع لاز رلك ميتشهلا لاا ةهج صه لارا أن ميقلائت ميتشلا لاج ة
تهلا يهتة م تهن  هت مع  ةوهت ت ميت   وهةن    لاتهلا ةوهت ة  ينتصهلالع ظهلام ةمهلا   ة ة   ت مت م   ت لات م  ةت لاوب تع  
 .ملوتت م ت قةق ميتةتةت   ن ميت ووا ميتج ل تذتح ل توتدةع    اذتلالا ةم ذتمرةا   
أةءه    ةهلاتم   توهتقذ  ةلاتم ةمع   ةها   ةها    مءه ا ي شهت ميدلا هلاع   ت ةة  هلا   ه  تذ ج   يك  ه  تلا ةتر       
     ي هلات م ذ ةهث ةتةتمه ن   ي هلا ميت   وهةنميتهه ة  ةهج   ته ةة  ميت هلاخ ميهنزم ميهةر ةوهلارت رلهك ملإذهتمح  هلات م رلهك 
  رلةههأ أصههذ ع مي لاةهها تل هها  ن ةلاهه ن أ يئهها     تتدلذلاتههأ ملإذههتمح  ةقهه   ن ذههه متت م ميتشههلا لاا ميلأملايهها ةههج  تم م 
  .تذترةنع ألا   تن تة ت تتلا وةن يلولدا ذ   لاتم ميةةن ةت ي ن  تم م ميت وولا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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ت مؤنظنن   ملإبنن م مننا لنن ذ  إلامؤتقنن ا مؤمننالذ مؤنناه الننل   مؤوننلؤا مؤاننتا ؤننا ا ننا ؤات قنن   أامننا مؤمد نن       
لا ج ان   ت من ق رن  تلل  هنس تجسنا لل  أف نل نجلح مؤمدسسلت اقنل  بمنل تمه نن منا  أا إامؤمتج    ؤلأمت ، 
 .فقط بمل تمه ن ما متم  مل اة
ا ملإبنن م  ظنننلل  موقنن   جنن م امت متجللنننلت ت أبونننل    انن   ت متبلا نننة،  انن  تونن  ت مؤتوننل ا   ننتذ إ     
ت  ا  مللاتن ت ؤا اتا ملاتفل   هس تو ا  تمضح ت م    ؤن، ت لام اوت  إؤس توق  مؤظلل  ملإب م اة نفسنلل 
ت م م سلا مؤف  انة منا  فلتا ملإب م  ما جلة، ت إؤس تو   منللج مؤبل ثاات  ث  مؤمجللات مؤتي لل  فالل م
فني  ناا أا  وتقن  أنلنل مت م فنة ان  ا   ان تبط ملإبن م  بلؤو ان  منا مؤمفنللاا مؤمت ملهنة فامنل بانلنل ت .جلة ألن ق
ت مؤت ننتذ ، ت ابقننس مفلننتا ملإبنن م  ؤننن لاتانناتن بل تبننل  مؤولمننذ م سلسنني ؤ بت ننل  لؤ ننذ منلننل مسننتل مملتل
في  اا أا ملابت ل  لت مؤجزء مؤمهمت   ،ملإب م  لت مؤجزء مؤم تبط بلؤف   مؤج ا  مؤمدسسي  هس م تبل  أا 
 .مؤم تبط بلؤتنفاا
            ة ت مطهبننننل أسلسننننال ؤت قانننن  مؤتج انننن أاننننبح ضنننن ت  مه نننن ملإ م ه ملإبنننن م  نننن  ان نننن  أا أت مننننه أ ننننن لا      
ف ننل  مؤج انن   ؤننا  بلؤومهاننة مؤسننلهة بننذ إنلننل تتمجننن مجمت ننة مننا مؤو مراننذ ربننذ ظلننت  م  أاإلا  ،سننتم م لإت م
تاتؤلل إؤس مؤت قن   مهانل، فنلؤ ثا  منا لنا  م ف نل  لا تتؤن  إط رنل أت لا تننجح فني مؤنضنتى  ني تانذ إؤنس 
 ت  نذ اؤنك ا هن   تا ،مجتمل اة أل قت تنظاماة لل اة ت مستتق مؤت قا ، ت اؤك اوت   سبلب ملتهفة 
ؤننناؤك أانننب ت مؤ لجنننة مه نننة إؤنننس رانننل مت تننندما  ل،لنننك مؤمدسسنننلت ت الننن ذ  قبنننة  باننن  فننني ط اننن  تقننن مل
 ت تلجاولل ت مؤومذ بن تح م ف ل ط ح ت بسمح بلؤملل  ة ا ت تومذ  هس له  مؤمنلخ مؤم ئا مؤاهبلؤتطتا  
 لبهة ؤهتنفاا.م تمهة ر أف ل  إؤست تطت لل  تس تاذ  ت تنمالل م ف ل تتبنس  مترال مؤف ا ، 
م تمنل م  هنس منل سنب ، سنن لتذ فني لنام مؤفانذ مؤتطن   إؤنس بونض مؤمفنللاا مؤتني ن ملنل ضن ت اة ؤفلنا      
 ، ت اؤك ما ل ذ مؤمبل   مؤتلؤاة:ملإ م ه ملإب م أبول  
 .مؤمب    م تذ: مفلتا ملإب م  ت مؤمفللاا م سلساة مؤمتاهة بن  
  ومهاة ت نتلى.ملإب م  ملإ م ه مؤمب   مؤثلني:   
 .مؤمب   مؤثلؤ : إ م  ملإب م  ملإ م ه  
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 





                                    المبحث الأول: مفهوم الإبداع و المفاهيم الأساسية المتصلة به
ظنننلل  إنسنننلناة ت لنن ذ  م  ؤهنلنننلط ملإنسننلني مؤننناه اقنن   هنننس مؤو ننن  مننا  ytivitaerC اونن  ملإبنن م      
ملنن هة للمننة منننا ملنن  ت مؤب نن  مؤملضننني مؤتقهانن ، ت مؤننناه أاننبح منننا مؤلمسننانالت مننا مؤقنن ا ت تبننل  ملإإ 
أ ث  فنك ث   هنس مؤنلنلط  مؤوهمي في      با  ما مؤ تذ، ت في إطل  مؤثت  مؤت نتؤتجاة مؤ  اثة مز م  مؤطهب
  سلا.، فلؤتق ا مؤوهمي لا ام ا ت قاقن ما  تا تطتا  مؤق  مت مؤمب  ة  ن  ملإنملإب م ي
مؤم تبطنة ما جلة أل ق اتمجن مؤبنل ثاا ملن هة ألن ق  نتذ متضنت  ملإبن م  ت لني تون   مؤمانطه لت      
ؤنن، ت  هانن ؤنا    ن مثذ ملابت ل ، ملالت م ، مؤا لء...مؤخ إؤس   جة اانوب مولنل ت  ان  مؤتو ان  مؤمنلسنبب
 لنلك إجمل   هس تو ا  م    ؤلإب م .
 والمفاهيم الأساسية المرتبطة به: تعريف الإبداع المطلب الأول
 هننس تجن  متفنل  بناا مؤوهمنلء تتون   مفنللاا ملإبن م  ت تتبنلاا ت جلننلت مؤنظن   نتذ ت  ان  مللاتنن، فنن  ا     
، ت اونت  اؤنك إؤنس توقن  مؤظنلل  ملإب م انة نفسنلل منا جلنة ت تون   مؤمجنللات مؤتني تو ا  تمضنح ت م ن   ؤنن
 . قفالل مفلتا ملإب م  ما جلة أل منتل 
ت م ؤتلاتنن جنلء نتاجنة لالنت   مؤم نلت  ملت   مؤمقل بلت مؤف  اة ؤمتضنت  ملإبن م  ت ام ا مؤقتذ أا      
   ، ت مؤ قاقننة أا ملإبنن م  ظننلل  موقنن   ت ملننت   أطنن لا مؤف  اننة مؤتنني م تمنن لل مؤبننل ثتا فنني متضننت  ملإبنن م 
 .1متف   هان في مؤترت مؤ لض  ت متو   ، ت ؤلام مؤسبب اب ت ما مؤاوب إاجل  تو ا  م    ت
 ytivitaerC أولا: تعريف الإبداع
     فقننن  جنننلء فننني ؤسنننلا مؤوننن ب ملنننتقل مننا بننن   مؤلنننيء أتفننني مؤهانننة مؤو باننة  ملإبننن م فامنننل اتوهننن  بمفلننتا      
أ       مؤاه ؤا اسبقنأت مؤم  نلئ مبت  ن، اوني أنلك  ت ب أ  أتلا، ت مؤمب   لت: مؤم  
 .2
         . هنننس  اننن  مثنننلذ سنننلب  أنلنننك بننن  ل : ب  نننن  هنننس مؤن نننت مؤتنننلؤيفننني مؤموجنننا مؤتسننناط   م ملإبنننت اوننن        
مؤسنهامة  ملإنسنلناةتقن  مؤوقنتذ   منل ج ان   أسنلؤابمؤقن ملء بلسنت  م   أسنلؤاببنلؤل تى  هنس ملإبن م  ت اتمانز 
 ت ما ج ا   ا  مسبت . تسو  بن مؤملل   ؤمل فان ما تفت  تمضح ت ،ؤجملؤن ت بللئن
مسا ما أسملء ملله مؤ سنس لإب م  م لنالء ت إ  مثنن إاللنل، ت منا مؤقن كا مؤ ن اا رنلذ تونلؤس:  ب اهت ؤفظ      
س ا تا ؤن ت ؤ  ت ؤا ت ا ؤن ال بة ت له   ذ ليء ت لت ب نذ لنيء  هناا  ﴿ب اه مؤسمتمت ت م  ض أن  
 أه للؤقلل  هس  ا  مثلذ سلب .) 101(م نولا ملآاة 
 .3، أه مل  نت أتذ مؤ سذ)9 قل  ملآاة م ( ل ما مؤ سذ    ولؤس: ﴿رذ مل  نت بإ  مل رلذ ت     
 
 
                                                 
 . 61، ص: 9891م  ب، مؤ تات،   أؤ سن  ت  تل ل، ملإب م  مؤولا ت مؤللص، ت جمة  سلا  ب  مؤ ي أبت فل ، مؤمجه  مؤتطني ؤهثقلفة ت مؤفنتا ت 1
 .91، ص: 6002لا، م   ا، بت ل ،  م   نتز مؤمو فة ؤهنل  ت مؤتتزاه،  ملاسهاا بط   جه  ، زا  منا   بته، إ م  ملإب م  ت م 2
 .132، ص: 3002با  ثا ،  م  مؤس ا ؤهنل  ت مؤتتزاه، مؤ الض، مؤسوت اة، لاإسمل اذ با  م ، تفسا  مؤق كا مؤوظاا  3





ت اونن   ملإبنن م  فنني موجننا مؤماننطه لت ملإ م اننة بك ننن اتمثننذ فنني مقنن   ملإنسننلا  هننس إ ننل   اننال ة      
 .1لب متن مؤسلبقة ؤهتاتذ إؤس تات مت مستقبهاة   اثة ؤا ت ا مو تفة ما ربذ
توننن    إؤنننس ت أ   اننن   ت متبلا نننة م نننلت ظنننلل  موقننن   جننن م امت  ملإبننن م مؤوهمانننة فننن ا  ت منننا مؤنل انننة     
فمنلل  هس سباذ مؤمثلذ لا مؤ ان   ملإب م في تنلتؤلل ؤمفلتا  مؤم لت ت تلته  تهك ، مؤتول ا   تذ ملإب م 
  هنس ا  نزمنل  ت منلل مل ا  ز  هس لالئص مؤم نتج ملإبن م ي، ت منلنل،  مهاة ملإب م  نفسللمل ا  ز  هس 
 . لالئص مؤف  مؤمب  
ام نننا  ،تبونننل ؤتجلنننلت نظننن  مؤبنننل ثاا ملإبننن م مؤتونننل ا  مؤتننني تنلتؤنننت مفلنننتا ت فامنننل اهننني  ننن ض ؤنننبوض 
 تانافلل في     ما مؤم لت   هس مؤن ت مؤتلؤي:
 ssecorp ytivitaerc ehT المحور الأول: التعاريف التي تنظر للإبداع من زاوية كونه عملية
ا  ننا ط اقلننل تاننت  مؤومننذ مؤومهاننة مؤالناننة مؤتنني ام ننلننت مؤمقاننت  فنني م تبننل  ملإبنن م   ومهاننة، إا      
 ملتهفنة، ت لنا  مؤ افانة ت نتا امت م م نذ أ ملؤننمؤ افاة مؤتني منا ل ؤلنل ابن   مؤلنلص فني  أه، ملإب م ي
  .أ اهةج ا   ت  أ ملذ إؤسااذ ما ل ؤلل مؤمب   
      ، م  هننننننةملإ نننننن م : م  هننننننة أسلسنننننناةم م ننننننذ  أ بنننننننه إؤننننننس  م اننننننةملإبمؤومهاننننننة  sllaWؤقنننننن  رسننننننا تلا   -
 أضنلفتتهتلنل مؤو ان  منا مؤ  مسنلت مؤتني  ،م  هنة مؤت قان  ألان مت ، ملإل م ت  ملإؤللا ملا تضلا، م  هة
ملمتنننلا فننني تطنننتا    مهاتنننلا ملإ ننن م مؤلانننلذ ت  اأ sllaWتلا   اننن ق ت، 2 منننل سنننب  ألننن قم م نننذ 
فبمجن  تانتذ مؤمبن  اا  ،ملإؤلنلاللانة فني م  نة ملا تضنلا ت  ملإبن م  ت ا ت نز ،م سلساةمؤمول   
 إاجنل مؤ ملهانة تتن ف   فتانل ن نت  أف نل لااب ثتا  ا ملاسنت للء ت ات  نتا  ف نلام  هة ملا تضلا  إؤس
بونناا ملا تبننل   ت   م لننامننه  ،تذمؤت قنن  لننت مؤنناه اسننمح بتقانناا ت اننقذ مؤ هنن أا،  مننل إبنن م ي ننذ 
  .3ملآل اا أفولذ
فنننني تو افننننن ؤلإبنننن م  أا ملإبنننن م  لننننت مؤومهاننننة مؤتنننني تتضننننما ملإ سننننل   ecnarroTت اننننا   تننننت ن   -
بلؤملننن  ت ت مؤثاننن مت فننني مجنننلذ منننل، ثنننا ت  اننن  بونننض م ف نننل  ت تضنننه مؤفننن تض مؤتننني تونننلؤج لنننا  
 .4ت ملتبل  م ق ا ة أت لطك لا  مؤف تض ت تت اذ مؤنتلئج إؤس ملآل اا مؤمل  ت
و   ملإب م  ا   yranoitciD niugnep ehT fo ygolohcysP في  ها مؤنف تاا فطبقل ؤقلمت  بنج -
بكنن  مهاة  قهاة تد ه إؤس  هتذ ت أف ل  ت مفللاا ت أل لذ فناة ت نظ الت ت منتجلت تتا  بلؤتف   
 .5ت مؤ  مثة
                                                 
، 1102،  ام   ؤطاننن  م مننن   بننن  ملله  هننني، مؤتف اننن  ملإبننن م ي ؤننن ق مؤمننن ا اا ت   رتنننن ب نننذ مؤملننن  ت ملإ م انننة،  م  مؤانننلزت ه ؤهنلننن  ت مؤتتزانننه،  1
 .91ص:
 .94 :p ,6002 ,ecnarF ,siraP ,acimonocE noitidé ,esirpertne ne étivitaérc al ed tnemeganaM ,nidraB reidiD 2
 tnemeganam dna ngised neewteb ecnamrofrep ytivitaerc gnicneuflni emit ni ecnereffiD ,la te gnaW iyhC-yS 3
 .97 :p ,0102 ,02 loV ,ssenisuB ecneicS regnirpS ,srojam
 .172، ص: 0102لضا   لظا م مت ، منظمة مؤمو فة،  م  افلء ؤهنل  ت مؤتتزاه،  ملا، م   ا،  4
 .02سهاا بط   جه  ، زا  منا   بته، م جه سلب ، ص:  5





بلننل مؤومننذ   هننس مؤم م ننذ م سلسنناة مؤتنني امنن  تبنن م   ومهاننة   ننز مؤسننلبقة ؤلإت مؤم  ننظ أا مؤتوننل ا       
         ملإبنننن م ي م ننننا مؤلننننوت  بتجننننت  ملنننن هة مننننل ت منننن ت م بم  هننننة ملإ نننن م  ت مؤت ضننننا  ت م  هننننة ملا تضننننلا 
  ت منتللء بم  هة مؤت قا .  ملإل مت  ملإؤللات م  هة 
 tcudorP ytivitaerc ehTالمحور الثاني: التعاريف التي تركز على الإنتاج الإبداعي و حل المشكلات 
           ملإبنننن م  ب ماننننة ملإنتننننلى، ؤنننناؤك تت نننن     جننننة فنننني أ نننن  جتمنبننننن ب ماننننة ملإنتننننلى ت اننننت  ملإبنننن م  اقننننل    
، فق  ا تا ف   تا مؤتوبا   نلنل بلن ذ ؤانته نتج ملإب م ي لا توني لائل مل الت بطباوة مؤ لذ ف ا  بل  مؤم
              .ا  ما رلا ب ب م نأه انباي أا ا تا لائل ا   ن أنل  كل تا   ،أت نمطل سهت ال ج ا م
ت مفا   تلتمذ  أ اهةت تطتا  ؤف    إنتلىتات  ت  بكننلام مؤم لذ  أسل  هس  ملإب م ام ا تو ا   -
 .1في جماه مؤمجللات ملإنسلني، إا او  مؤولمذ مؤ لسا ؤهتق ا ملإج مءمتمؤومهالت ت 
ؤتنظامني ان تبط ب نتنلى أف نل  ت  هنتذ ملإب م  لنت تانت  لنيء منل ج ان  ا نتا ؤنن رامنة، ت فني مؤسنال  م -
 . 2ج ا   ت مفا     مء مؤمدسسة
 .3لت تتؤا  ليء ؤا ا ا متجت  ما ربذ ؤن رامة ملإب م  أاonobeD drawdE * ت ا ق مؤبل   -
 إنتنلىمؤسن  ة فني  ،جلبةسنتمؤمسنتا   فني ملا منا لن ذ مؤترنت فني  ثان  منا م  انلا ملإبن م  ت اتا تقااا -
ملإبن م  فني  ، تةمؤ هنتذ مؤمقت  ن أانلؤة فولؤانة ت  فلء  ت ت  ام مؤ هتذ مؤمق مة،    ، ملإب م اة م ف ل 
 .4مؤم اط  هس لا  م ف ل  بذ تكثا  م ف ل لا اتتر  فقط  هس  مهاة تتؤا   ملإطل لام 
 م سنل اقنتا فني  إنسنلنيلنت نلنلط فكلن ،  رامنة ت مو نس من لنل ت مؤمونل   تااان إؤنس  ملإبن م الن    -
رنن   أتت ننتا  هننتلا ؤملنن ذ مننل  أاام ننا  ،مجمت ننة مننا م ف ننل  إبنن مزمؤجمل ننة  هننس  أت  مؤفنن   هننس رنن 
 .5مستا ؤللف ال ام ا ت تا 
       nosreP evitaerc ehTالمحور الثالث: التعاريف التي تركز على الشخص المبدع 
        مؤتننننني تننننن ذ  هنننننس ر  متننننننؤهفننننن   ملإب م انننننةمؤقننننن    ب نننننلء  هنننننس ملإبننننن م اوننننن    هنننننس مؤمسنننننتتق مؤفننننن  ه      
أت  مؤبنل ثتا تونل ا  ، ت ؤقن  مؤالناة، مول فن، ط اقة تف ا ، للاناتن، م فزمتنن ت مؤبائنة مؤتني اتتمجن  فالنل
 منلل:  م سل  ثا  ؤلإب م  تفقل ؤلام 
 
 
                                                 
 ni tnemirepxe nA :seeniart tnemeganam fo noitavitom ytivitaerc ot sehcaorppa cituepareht owT ,irenawN.C adA 1
N ,31 loV ,tnemeganam lanoitanretni evitarapmoc fo lanruoj ,airegin
o
     .31 :p ,0102 ,adanaC ,1
 ,7002 ,ecnarF ,siraP ,someD snoitidé ,eganam es elle sap etnevni's en étivitaérc aL ,ïahT eniotnA ,nilessA enniraC 2
  .51 :p
مؤولؤماننة مثننذ  لاتاننل فنني متمضنناه مؤتف انن  ملإبنن م ي، اومننذ  لؤاننل  مستلننل  فنني مؤو انن  مننا مؤلنن  لت  ت مفننيمفسننلني، ا تننب بلنن ذ طباننب ت ننلؤا ن *
  ت ل تلا ت إ ا ستا.
3
 .72 :p ,4002 ,ecnarF ,siraP ,noitasinagrO noitidé ,étivitaérc al ed slituo à etiob aL ,onobeD drawdE 
 ,9002  ,ecnarF ,siraP ,ronfA snoitidé ,étivititépmoc  al te ehcrehcer aL :noitavonni'l ruop sélC 6 ,terelliA sioçnarF 4
 .011 :p
 ed tnemeganam ud ecivres ua evitcelloc ecnegilletni'L :noitavonni te étivitaérC ,terreP cuL-sicnarF ,afauoL beyaT 5
 .75 :p ,8002 ,sednamoR seriatisrevinu te seuqinhcetylop sesserp ,tejorp





 ما  مهانة مسنتلت لنت بانلنل،  مؤق    هس ت  اب م ف نل  بكسنهتب ف ان  أت  منذ   رنلت  ان  مكؤتفنةأنن  -
 .1ت نلفوة  مهاة أت ف   ج ا    ا  مكؤتفة مؤا لء ت مؤلالذ ت مؤملل  ؤتطتا  منتج أت متضت  أت
نقطنة مؤتقنلء بناا ثن    بكنن ملإب م  asereT libamA ملباذأ ممؤبل ثة في  ها مؤنف  ت از   مل   فت -
 الت  مل اتض ن مؤل ذ مؤتلؤي:لي مؤمتم ، مؤت فاز ت مؤتقن أسلساة  نلا 
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 هس مستتق مؤمدسسة  أمل، م ف م  هس مستتق ملل مت مؤت مؤولمة  مؤمول   ت مؤمتم  في مؤمتملبتتمثذ      
 مؤتقنانلت مؤ فنلءمت مؤضن ت اة، ت تتضنما ؤلأفن م منة  مؤمق ت مؤبال نلت مؤموهتمنلت ،ملآلات ،م منتمذفتتمثنذ فني 
ذ فتلنا  أملبان مؤت فانز أمنل، ببن تز م ف نل  مؤج ان   مؤتني تسنمحمؤومنذ  أ مءط اقنة  منا لن ذ ملإبن م يؤهومنذ 
ء م أفنلؤف   لا اسنتم  فنني  ا نتا منا لن ذ م فننزمت لل جانة م تذ ملهني،  كلنن  لننلك ت فانز لنل جي تبنكا 
مؤت فاز مؤ ملهي فاتمثذ في    مؤفونذ  أملفتمئ ، جذ مل سا اذ  هان ما أجذ مؤومذ امتن بذ ما أ مهن ما 
نن منا أ  ان ت مؤمنلفسنة،   مؤت ن ه مؤ  بنة فنيمؤفضنتذ ت ت لنت منل اتؤن  ؤ انن  ،لملااجلباة ؤهف  نتاجة  مذ م
مؤونان   لنت مؤت فانز أات تن ق مؤبل ثنة  ،مت مبطنلا  نلمنلمؤانوب مؤفانذ بناا مؤت فانز مؤن ملهي ت مؤلنل جي 
مؤمنطقنة فلني تمثنذ مؤتني اتضن لل مؤلن ذ بلؤفونذ، أمنل نقطنة مؤتقنلطه ا    مل سنافوهن مؤفن    نن ألماة م  ث 
  .2  جلتن أ هسفي  ملإب م  فالل ا تا مؤتي
 أف نل  إؤنسؤهتانتذ  مؤمنكؤت لن ى  نا أا ن ،نف ن  تف ان م متلنوبل أان نتا ملتهفناا،  أا ملإبن م او ني ت  -
تتفا    انة مؤتف ان  ؤ  بائة  م مة  ا  مؤظ ت  مؤم ئمة إؤس تلى ا مؤاهما ربذ، ت  مكؤتفةج ا    ا  
 .3ملإب م ي
                                                 
، مؤوهنتا 91جملذ مؤ بلغ، م م  مؤوبا ه، أث  م نملط مؤمو فاة  هس ملإب م  ؤمن ا ه مؤمنظمنلت مؤل مانة فني م   ا، مجهنة جلمونة مؤمهنك سنوت ، مؤمجهن   1
 . 671، ص: 8002، مؤ الض، مؤسوت اة، 2ملإ م اة 
، أسنتلا  إ م  م  منلذ ت من ا  مؤب نت  بم  سنة لل فنل   ؤلأ منلذ، ت  نزت  أب لثلنل 7791منا جلمونة سنتلنفت    نلا  فني  هنا مؤننف  ت ازم أملباذ   تت   
ملإ م ه، ت  نا  افانة ت سناا بائنة مؤومنذ ؤتطنتا  ملإبن م ، رن مت مؤو ان  منا مؤنظ انلت  نتذ  ملابت نل في م اذ  هس ملإب م  مؤفن  ه ت مؤجمنل ي ت  نام 
 ، مؤت فاز ت م  مء.  ملابت ل ملإب م  ت 
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منتنتى  إؤنسلؤتانتذ ب تسنمح اقنة ف ان   منا نت لنل، ت مؤن بط بانلنل بط م ف ل لت مؤق    هس جمه  ملإب م  -
 .1 مذ ج ا   أسلؤابت أ
فن م   مجمت نة منا م أتمفا   ما ربذ فن  مؤج ا   ت مؤ ف ل أ ب  ر   ما م  إنتلىمؤق    هس لت  ملإب م  -
 .2اومهتا مول
     ج ان   اا أف نل بتقن تسنمحمؤت ن   مؤمت لمهنة ؤمجمت نة مؤوتممنذ مؤامتانة ت مؤمتضنت اة مؤتني ت ملإبن م  لنت  -
في ط اقة مؤتف ا  ت    مؤفوذ ت في مؤنتاجة ت ر  ا تا رامة ما ربذ مؤف  ت مؤجمل ة،  متت ا ةت أ اه
 .3في    امتلل
 قهانة تمن  نلهص ممل سنب  أا مؤمجمت نة م تؤنس منا مؤتو افنلت تت ن    نا ملإبن م  فني  ن ت   مهانة  
إؤننس ملإنتننلى مؤج انن ، أمننل مؤمجمت ننة مؤثلناننة فتلننا  إؤننس أا   مؤمبنن بم م ننذ موا ننة أه أا ااننذ ل ؤلننل مؤفنن  
ملإب م  لت منل انلنك   نن إنتنلى إبن م ي ج ان  بلؤنسنبة ؤمنا ا اطنتا بنلؤف  فني م نلا ت زمنلا موناا، ت ل نلك 
مجمت ننة ثلؤثننة مننا مؤتو افننلت ت  نز  هننس مجمت ننة مننا مؤسننملت ت مؤقنن  مت مؤتنني اتمتننه بلننل مؤفنن  مؤمبنن    تا 
      ، ت مؤقنن    هننس ملا تفننلظ بللاتجننل لننللص  لؤط رننة، م اننلؤة، مؤم ت ننة، مؤ سلسنناة ؤهملنن  ت انن  مننا م 
 . ت متماهتن
 تاة:م ف ل  ملآ ؤلإب م ما ل ذ مؤتول ا  مؤسلبقة نستل  
 .ا تا مفا م ؤهف  ت ؤبائتن ت ؤمجتمون مكؤت ج ا   ا   إنتلى ذ  إب م اوتب   -
          مؤجمل نننلت  ت نننتا أاضنننل  هنننس مسنننتتقفقنننط بنننذ  م فننن م  م  هنننس ؤاسنننت   ننن ملإب م انننةمؤومهانننة  إا -
 .ت مؤمدسسلت
 .مؤمب  اا م لللصمؤلالئص مؤلل اة مؤتي امته لل بلؤق  مت ت  ملإب م تت    نت اة  -
    م فن م  ملنذ مؤمدسسنلت منا لن ذ تن  اب مؤجمل نلت ت  ملإبن م يام نا تنمانة ت تطنتا  مؤسنهتك  -
 .ئا ؤاؤكت تتفا  مؤمنلخ مؤم 
 أف نل ما فلنا ت تطنتا  منل ا ناط بنن منا  مؤف  ا م  مؤتي ت   ملإنسلناةلت مؤ قاقة  ملإب م  أات ام ا مؤقتذ 
 م ف ننل لننا  تتسننا  ،ننن  مننذ ال نني ب مالتننن ف  اننة ت اننتا توزاننز  مننا لنن ذ مؤجمل ننةأت  ،أسننلؤاب أت ألننالء أت
 مؤمجتمه. ام مؤف  ت مؤمدسسة ت  منلل  ذ ما استفا ،ت مؤم تنة ت مؤل تى  ا مؤمكؤت  م الؤةلؤج   ت ب
       لات مراحـــل  جماعيـــة أوقـــدرل ع ليـــة فرديـــة مـــن هـــلا المنطلـــ  يمكـــن تعريـــف الإبـــداع علـــى أنـــه 
بأكبر قدر  تميزت ،لمشكلة ما أو موقف مثير كاستجابة ،متعددل، ينتج عنها فكر أو عمل جديد غير مألوف
               ال  ـــــدرل عل ـــــى الاحتف ـــــاظ بالاتجـــــا  الحساســـــية للمشـــــكلات و و الطلاق ـــــة المرون ـــــة و الأصـــــالة و م ـــــن 
  .و مواصلته
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 أت مؤم نتجمؤل منة أت  أت ط   مؤومنذفي  إ م ال أت مجتمل ال، فق  ا تا فقط ؤا  ت نتؤتجال ملإب م  أا مل 
 أتء مؤوننلمهاا سالسننة ت قنن  تلا إؤننسمؤتتاننذ  أت، تلفنناض ت لؤافننن أت  منن  إطلؤننة أت مؤتنتاننه فنني مسننتل مملتن
تسنان ت ان فولا ؤهومنذ بن تح  د ق ب فالل مؤقلئ  بناا مط اقة ا   إؤسمؤتتاذ ما ل ذ  أت ،نسبة مؤاالب تلفض
 هننننس ملإبنننن م  ملإ م ه  ملننننذ فنننني لننننا  مؤ  مسننننة  ب سننننللباتا مؤت  انننز سننننت ، 1جمننننل يلنننن    ؤت قاننن  مؤف اننن 
 .مؤمدسسلت
 المصطلحات و المفاهيم لات العلاقة بالإبداعثانيا: 
ت اننتا  مت م فننة أنلننلمؤمت مبطننة،  انن  اوتقنن  مؤمت ملهننة ت بلؤو انن  مننا مؤمفننللاا  ملإبنن م انن تبط ماننطهح      
 ، ت ابقننسؤ ننذ منلننل مسننتل مملتن ت م ؤتلاتننن أامسننتل مملل بلنن ذ تبننل ؤي ؤنننف  مؤانن ض ت مؤمو ننس فنني  نناا 
ت فامننل اهنني بوننض ، مؤمدسسننيمؤولمننذ م سلسنني ؤ بت ننل  ت مؤت ننتذ ؤننن لاتانناتن بل تبننل   ملإبنن م مفلننتا 
ت مؤمفنللاا   ytivitaerCت ملاستل مملت مؤتي  هس ضتئلل نسنتطاه مؤتف رنة بناا مفلنتا ملإبن م  مؤتتضا لت
  تلننننل لام ت ألانننن م egnahCمؤتااانننن  ت  noitnevnIت ملالتنننن م   noitavonnIم لنننن ق مثننننذ ملابت ننننل  
 .yrevocsiD
  :الإبداع و الابتكار -1
فني  ناا اوتب لمنل مؤنبوض  ، متن م فاا noitavonnIملابت نل ت   ytivitaerCملإبن م  ثان م منا اوتبن       
 مؤتتانذ لنتللإبن م  فف نلمنل اقتمنلا  هنس   رنة متبل ؤنة،   ت مه اؤنك ،ملتهفلا أنلمل ا  مت مبطلا  ملآل 
لنام فن ا لنت مؤتطبان  مؤم ئنا ؤلنل، ت ب ملن هة منل أت إؤنس ف ن  ج ان  ، فني  ناا أا ملابت نل ؤإؤنس  نذ لن   
فنني  نناا أا ملابت ننل  لننت مؤجننزء مؤمهمننت  مؤمنن تبط بلؤتنفاننا أت  ،ملإبنن م  لننت مؤجننزء مؤمنن تبط بننلؤف   مؤج انن  
 .ملابت ل  لت نلتج   مهاة ملإب م  أابمونس  ،مؤت تاذ ما مؤف   إؤس مؤمنتج
اسنوالا   منل ؤتااان م تا تبطنلا بلؤت نتؤتجانل لانلئص ملنت  ة ت ت ملابت نل   ؤلإب م  أات بلؤ  ا ما      
ااانن   نمننلاب مؤمفننللاات  م ف ننل ااانن   فللإبنن م  ،ملتهفننلا تملمننل أنلمننل انن   ن ننت متجننل  تم نن  ؤت قانن  مؤلنن  
     أف ننننل  إنتننننلى إؤننننس مهاننننة  قهاننننة ل رننننة تنننند ه  ملإبنننن م  أا elibamA ملباننننذأت تنننن ق  .2مؤترننننلئهملابت ننننل  
لننا  فاوتمنن   هننس ملابت ننل  أمننل ل، اومهننتا مونن أفنن م فنن  أت مجمت ننة ذ ت  انن  مكؤتفننة مننا ربنن مفانن  ، ج انن  
ملابت نل  جنزء منا ملإبن م  فن  اتجن  مبت نل   اون  ت، 3لت  بل   ا مؤتطبا  مؤنلجح ؤلأف ل  مؤمب  نةفم ف ل  
ت ؤنا  مؤو ن ،  منل أا ملابت نل  اونل ذ ملالتن م ، ت ملإبن م   ف ذ مبن   ام نا أا ا نتا مبت ن م ،ب تا إب م 
  .4اول ذ مؤله 
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        ملابت ننننل  بتطبانننن  لننننا  م ف ننننل  اتوهنننن   بانمننننلملإبنننن م  اتوهنننن  بل ف ننننل  ت تتؤانننن لل، ت نلهننننص إؤننننس أا      
ت بلننام فنن ا ملالننت   بانلمننل اتجهننس فنني أا ملإبنن م  الننا  إؤننس تتؤانن   ،ت ت تاهلننل إؤننس تمرننه  مهنني مهمننت 
ت أا  ،ك م ف نل   هنس مسنتتق مؤمدسسنةم ف ل   هس مسنتتق مؤفن  فني  ناا أا ملابت نل  النا  إؤنس تنفانا تهن
 ملإب م  امثذ مؤلطت  م سل  م تؤس ن ت ملابت ل .
ت مؤضنمناة    هنس أ نن  مهانة مؤتف ان  مؤالنانة فقن    فنل ملإبن م  demhA & gnaWت أمنل مؤبل ثنلا      
ة، بانمننل  اننؤمؤلل جننة  هننس م نمننلط مؤتقها اننة ت مؤتنني تومننذ  هننس إاجننل  أف ننل  ج انن   امت أاننلؤة ت رامننة  ل
 ت  هس لام م سل  .1ط اقة أتل مة إؤس منتج أت  ملإب م اة  لف م   مهاة ت تاذ أنن هس م تب م ملابت ل  
                ملابت نننننل  م ننننننط ملتمننننننلا  همنننننلء ملاجتمننننننل  ننننننلا م نننننط ملتمننننننلا  همننننننلء مؤنننننننف  فنننننني  نننننناا  ملإبنننننن م   ننننننلا
 .2ت مؤملن ساا املارتال اات 
 .3مست لل +   م ملت+  ملابت ل  = ف  
   :ملابت ل ت  ملإب م باا  ملالت   أتجنت  مؤج تذ مؤمتمؤي اتضح 
 الابتكارو  الإبداعبين  الاختلافوجه أ ):50الجدول رقم (
 ارـالابتك الإبداع 
 جمل ي ف  ه الانطلا 
 ف  ه جمل ي العمل
 متتماهة، طتاهة ؤ ظاة ،متقطوة عمليةال
 ام ا رالسن نلا ام ا رالس و الهدف الأثر
 مؤجا  مؤتلطاط مؤم ئا مؤومذ منلخ النجاح شروط
 المدخلات
 ،مكؤتفننننننة انننننن   م ف ننننننل  ،م سننننننئهةطنننننن ح 
مؤنظننننن   مؤ للنننننة ت ملاسنننننتا مب ؤلألنننننالء،
 .م تمهة  ا  أنلل هس  ؤلألالء
      مضنننننننبتطة مؤجاننننننن  ، مؤمقت  نننننننلت م ف نننننننل 
 .ت م    
 ل بمتقمؤتف ا  مؤ متلوبمؤتف ا  مؤ طري ة التفكير
 مؤومذ  هس مؤتنفاا مؤومذ  هس مؤتف ا  دور الفرد
 ت مؤترلئه تااا  مؤ قلئ  ت مؤمفللاا م ف ل تااا   التغيير
 ne eigétarts al à étivitaérc al eD :seédi sed ruelav aL ,erednabaraB ed cuL: المصدر
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ملآلننن ، ت مؤمدسسننة ت   لمننل لا ام ننا فاننهن  ننا  ؤ بت ننل  أسلسننني لنن ط  ملإبنن م ز ابنن ممننل سنننب       
مؤومنننذ ت منننا طننن   مؤونننلمهاا ت توتننن   بلنننل،  بونناا ملا تبنننل  مؤمقت  نننلت مؤمق منننة تكلنننا مؤمب  نننة لننني مؤتننني
ا ا نت  بت نل همؤومنذ ملإ أا،  ان  جمل انل مؤمفنللااانتا تااان  ت  م ف نل تهتقني  ا نتا جمل انل  ان  ملإبن م ي
و نس ا نتا فني بائنة مجتمل انة بم ملابت ل  فلت  مذ جمل ي أملانطه  ما ف   ف اة  ملإب م  أا مل ، ف ال
 .ات ق  مه مؤزمافملابت ل   أململ اظل  في ؤ ظة  ملإب م  أا مل  ،تمسوة
    مه تظننة  سننانلت ت إ لننلذ مهاننة مننل أت  أتأت ل مننة  ؤمنتننتى مؤج انن   ؤلأف ننل م تنفانناملابت ننل  اوتبنن  ت      
  رة مؤمدسسة مه م اطلنل  ت ساا أتج ا    إ م اةت ممل سلت  أسلؤابأت تستاقاة  ط اقةتق اا  هالل، أت 
 .1مؤلل جي
 ا   ،noitavonnI ملابت ل  ت ytivitaerC ملإب م ت ما ل ذ مل تق ا اتضح م ق مؤت ملذ مل باا     
                    لنننننت  لا فننننني نفننننن  مؤونلاننننن  مؤ ئاسننننناة  لؤط رنننننة طلؤمنننننل أنلمنننننل ا متننننن م فاا  ثاننننن م منننننل انننننتا مسنننننتل مململ 
 ت سوة مؤلالذ ت مؤق    هس ت س  مؤمل  ت.ت مؤم تنة ت م الؤة 
في   مستنل لا  أا ملإب م  م  هة تسب  م  هة ملابت نل   هنس م تبنل  أا ملإبن م   مهانة ست  نوتب   ت     
مكؤتفة، أمل ملابت ل  فلت مؤومهاة مؤتي ا تا فالل مؤت  انز متجلنل ن نت تتؤا  ت إاجل  م ف ل  مؤج ا   ت  ا  مؤ
 مؤتطباننن  مؤومهننني ؤمنننل انننكتي بنننن ملإبننن م  منننا أف نننل  ت طننن   ت أسنننلؤاب، بمو نننس أا ملابت نننل   مهانننة ت ماهانننة
 .للابت ل  مل لت إلا ت تاذ مؤف   ملإب م اة إؤس  مذ إب م ي، فؤلإب م 
 أنلمننلملتهفننلا  ان  ت ملابت ننل  مانطه لا  ملإبنن م ا كاا ام ننا مؤقننتذ بنت بون  مسننتو مض  ن  مؤمفلنتم     
بانمنل امانذ ملابت ننل   ،مؤمسنتتق مؤفن  ه ت ب مانة مؤومهانة مؤالنانة إؤنس ملإبن م امانذ  إا ،ت متن مل ا مت مبطنلا
       م سنننلؤابت اتضنننما   لمنننل تاااننن م فننني  ،ملإب م انننة م ف نننل مؤجل نننب مؤومهننني ت مؤمدسسننني فننني تطباننن   إؤنننس
  ت مؤمدسسي.  مؤتقها اة  هس مؤمستتق مؤف ه م نملطت 
                                                          :الاختراع الإبداع و -2
سننتل ا ا إا،  noitnevnIملالتنن م  ت  noitavonnI ملابت ننل ؤالننمذ  ننذ مننا  ملإبنن م اتسننه مفلننتا      
م فاا بتافلمل مؤتتاذ إؤس ف   ج ا   ت ما ثنا إؤنس م نتج ج ان   نل   ت  مملالت م  ت ملابت ل  في مؤالؤب  
ت تندث    بلؤ لمنذ تن تبط بلؤت نتؤتجانل   إؤنس مؤتتانذ ؤف ن  ج ان  ملالتن م النا   ان  مل ا تبط بلؤت نتؤتجال، 
 مهاننلت ت تاننذ م ف ننل  مؤج انن   إؤننس  قاقننة  مهاننة أه بانمننل اوننني ملابت ننل  ، 2 هننس مؤمنظمننلت مؤمجتمواننة
 .3مؤتطبا  مؤومهي ؤلإب م 
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ت اونن  ملالتنن م  مؤتقناننة مؤج انن   مؤتنني تننا مؤتتاننذ إؤالننل بونن   مهاننة م ثفننة مننا مؤب نن  ت مؤتطننتا ، فلننت      
رننلنتا مؤمنظمننة مؤولؤماننة   ؤقنن   نن   ت ، 2 انن  او نني لهنن  لننيء ج انن  ؤننا ا ننا مننا ربننذ، 1إنلننلء ماننطنل ي
      لتننننن   ت ت نننننتج  ننننن  ؤملننننن هة ممؤ إؤالنننننلاتتانننننذ مؤتننننني  ف ننننن نننننن مؤأملالتننننن م   هنننننس  OPIWؤهمه انننننة مؤف  انننننة 
ملالتن م  اند ه بنلؤف   مؤتني   ا، 3جزء ما  مهاة ملإب م  ت ملإب م  ملت م  في م  هنة مؤتطبان  فلتموانة، 
مننننا لنننن ذ لطننننط ت نمننننلاى تنننن تبط  epytotorP(تتمانننز بل اننننلؤة إؤننننس مؤتنفاننننا (مؤنمننننتاى م تؤنننني ؤهمنتننننتى 
، ت اننتا ت تاننذ 4ت مرتاننل ال ا ننتا م تمننذ فناننللا ننن أل ننل مؤتنفاننا مؤفوهنني ؤهف نن ،  انن   ت ا ننتا بلؤت نتؤتجاننل
 .5ملالت م  إؤس مبت ل   ن   اتذ مؤمستلهك أت مؤمستومذ بل ذ  لا  هان
ملتن م  منل انطهن  منا ف ن           إؤنسا مؤتانتذ  ملالتن م ،  التهن   نا ملإبن م  أات  هانن ام نا مؤقنتذ      
فنني  ننلذ تطبان  ملالت م ننلت ت ت قانن   فقننط ملتنن م  مننل مبت نل م ، ت ام ننا م تبننل (إبن م ) ونناات م تلنل  م
 .مؤست  مؤنجلح في
 الإبداع و التغيير: -3
ؤت قان  مؤت ان  منه بائنة  قاقنة لا م نلص منلنل  أض سؤبل ثاا بمتضت  مؤتااا  مؤاه التا مؤو ا  ما م     
 تت لن ،إؤنس مؤتتانذ إؤنس أف نل  ج ان    ان  مكؤتفنةلن   فا  ملإبن م أمنل، مل امازلنل لنت مؤتااان  مؤمسنتم  ألا
               ت  انننن  مؤ داننننة، توبئننننة م نلننننطةالننننت  لا فنننني مؤو انننن  مننننا  أنلمننننل انننن   جننننزء لا اتجننننزأ مننننا إ م  مؤتااانننن 
 التهفلا في: تمؤتااا  ملإب م  أا ا  ت  ا لل، ملاتالذ...مؤملل  ة، مؤجلت ، 
   أتسننهومننذ  هننس ا ملإبنن م ا   ننذ مؤملننل ذ فنن إؤننسسننوس امؤتااانن   ننلا  فنن ام ،اومنن ا فنني  قننتذ ملتهفننة -
 إ م  ،م  مءت سننناا  ،م لطنننلءتج نننب  إؤنننس أاضنننل نننذ مؤملنننل ذ بنننذ  إؤنننسفقنننط سنننوس ا اننن  لا  ،نطنننل 
 .ت  ا لل...م تنلا مؤف ص ،مؤا م لت
أمنل فني  لا اتجللا إؤس نف  مؤل   بمونس أا مؤتااا  اسوس إؤس ت قا  ل   م ن   ( نذ ملن ذ منل)،  -
 .6ملإب م  ف  اتا مؤت  از  هس مؤل   فقط بذ  هس ط اقة مؤتاتذ إؤان
          ت اتسننننا بلؤلننننمتؤاة ،سننننلبقتللج انننن   توتمنننن لل مؤمدسسننننة ت تلتهنننن   ننننا  أف ننننل  أت كمؤتااانننن  لننننت سننننهت  -
 تفه مؤتي ت مؤت هفةت      مؤمللط ما  ا   م لا ت ؤ ا الته   ا  ،ملإب م ت ملاستم م اة متفقل مه 
   ا نننن   مننننا ل ؤلننننل  أسلسنننناة مهاننننة  ملإبنننن م ا  مؤننننبوض ؤننننام فلمننننل م منننن ا ؤبوضننننلمل ، ملإبنننن م فنننني 
   لنت تااان   إبن م ت منا ثنا  نذ  ،تظنلئ  مؤمدسسنة أتفني لال نذ  إبن م لتمؤتااا  ر  اتؤن   أات  ،مؤتااا 
 .7إب م ت ؤ ا ؤا   ذ تااا  لت 
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 ت مؤتااانن  مت مبطننلا بل تبننل  فللإبنن م ، ؤنن ق مؤفنن  بنن م يملإمؤتااانن  تهلننا مؤتف انن   إؤننسمؤ لجننة  أا مننل  -
 .ملإب م اهلا  مؤتااا  أا مل ا فز مؤتااا   ملإب م 
اونزق  أاف   باا ملابت ل  ت مؤتااا ، فلؤتااا   هس سباذ مؤمثنلذ ام نا  لنلك أا إؤس ملإلل تج    مل  -
منا لنلص ف نذ ملابت نل مت  أ ثن  هنس ثن  ملابت نل  ا نتا أتااان مت ؤت سناا مؤ ضنل مؤنتظافي، بانمنل  إؤس
 .1مبت ل بانمل  ذ تااا  ؤا  بلؤض ت   ،انتج  نلل تااا 
 الإبداع و الاكتشاف: -4
 نلا ؤلنل تجنت  منا ربنذ، سنتمء  نلا لنام   لنالءاه اطه   هنس م تلنل  مو فنة ج ان   ملا تلل  لت مؤ     
جنز   "تؤمبنت   سنتت   "م تلنل   مثنذ ،مؤتجت  مل ال، أت  نلا نتاجنة ت تبنت  هنس موهتمنلت سنب  تجت لنل
 .2مؤلن  مؤا باة
    أت متجنلل  منا ؤنا ا نا مو تفنل نن مؤوثنت   هنس منلأ هنس  ملا تلنل  فني  ثان  منا م  انلا تاون       
 .3ربذ، ر  ا تا فجلئي أت بسبب م  ض مل، ت ا تا  هس ل ذ سهسهة ما ملابت ل مت أت ب مءمت ملالت م 
 من العمليات اللهنية الأخرىثالثا: علاقة الإبداع بغير  
ت ت متؤننن فننني مؤو انن  مننا مؤ  مسنننلت ت مؤب نننت ، إلا أا  ملإبننن م  هنننس مؤننن  ا مننا  ثننن  مسننتل ما مفننللاا      
 مؤمتتبه ؤلا  مؤمفللاا اهتم  فالل ملت فل تمض ل باا مؤبل ثاا  هس تبني مفلتا تم   ؤلإب م .
 الإبداع و اللكاء: -1
اا في متضت  ملإب م  ت ملابت ل   تذ من ق م تبنلط ملإبن م  بلؤنا لء بمو نس ب ز ج ذ  با  باا مؤملتم     
 .؟ت لذ  ذ مب   ا ي أت  ذ ا ي مب   ؟كل  لذ مؤمب  تا امه تا   جة  لؤاة ما مؤا لء
    منننا زمتانننة إؤاننننمؤنظننن   أتبنننلؤتو    هنننس مؤملننن ذ،  ؤنننن سنننمحت مؤتنننيمؤنننا لء رننن  مت مؤفننن  مؤف  انننة او ننني      
 ملإبن م ا  ملإب م انة لني فون   تممنذ ملمنة ؤهومهانة  ، تتقن اا مؤنظ انلت ت تطتا لنل لا فني مل اسنل ،أل ق
    ملإبنن م  أالنام لا اونني  أا ان   ،ت هاهننت  هنس مؤملن ذ ؤهتون    ت مؤلانلذ  بونض منا مؤنا لء إؤنسا تنلى 
 النت ط فني  منل لا ،ملآلن منا مملثنذ مسنتتق  طالنت   ن لمل أمسنتتق  أات مؤنا لء ا من ا نفن  مؤموننس ت 
مؤنننا لء ضننن ت ه ؤلإبننن م  ت ؤ نننا ؤنننا  منننا  إا، نننت  موننناا منننا مؤنننا لء ( همننني، ف ننني،  نننلطفي...) ملإبننن م 
 أات  قاقنة ام نا مؤقنتذ   ،رن   موناا منا مؤنا لء إؤنسا تلى  فللإب م  ،مؤض ت ه أا ا تا م ا الء مب  اا
  ملإبن م  اأنن لا اجنب م تقنل  أ ان   ،ملإبن م  ثن  مضنل   فنيأا نتا ؤنن  أاام ا  مستتق  لؤي ما مؤا لء
ا مؤنا لء ك لؤانل فلنام لا او ني بن ملإبن م ا  نل إامنن أ، بمو نس نف  مؤنتتا بت  ملاتجل اتطت ما بنف  ت مؤا لء 
 .4 اؤك
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فلؤنا لء اوبن   ،بانلمنلما مؤ نل  الهنط بناا ملإبن م  ت مؤنا لء  هنس مؤن  ا منا تجنت  فن ت   م ثا   أا مل      
 هنس متمجلنة ت مؤسن اوة  هنس مؤفلنا ت ملاسنتجلبة مؤم ئمنة  مؤفن مؤف  انة مؤتني تسنل     نا مؤقن  مت مؤالنانة ت
مؤمل  ت بنجلح، ؤاؤك ف ا ملتبل مت مؤا لء لي أسئهة تتطهب إجلبنلت منطقانة ت م ن     هنس   ن  أسنئهة 
 ملإب م .
ت اتضننما تتؤانن  أف ننل  أمننل ملإبنن م  فلننت مؤنلننلط مؤنناه اسننتن  إؤننس مؤتف انن  ملإبنن م ي مؤنناه اتسننا بلؤجنن        
مؤاه انتلي بون   ت  ،ج ا   أت إاجل    رلت ؤا ت ا مو تفة ما ربذ ت تسللا في تطتا  مؤ ال  ت ت سانلل
 ننل   تتضننما أسننئهة ملإبنن م   ملتبننل مت أا مننل انن ا ل،  مننا مؤ هننتذ ؤهملنن  ت مؤتنني ؤننا  ؤلننل  نن   بانن 
ل  ثاننن   لمضننننة ت اانننوب مؤب لننننلا  هالننننل ت تننننلى إؤنننس إجلبنننلت متونننن   ، ت أ النننن ت م ننن   مفتت نننة  اننن  
 .1 لؤقاص مؤتي اطهب ما مؤملل ك أا اضه ؤلل نللالت
أا تبناا  إا، ثبتت نتلئج مؤ  مسلت تجت    رة ماجلباة باا مؤتف ان  ملإبن م ي ت مؤومهانلت مؤالنانةأت ؤ       
، ت لنام 2 هنس مقانل  مؤنا لء 021رامة مؤو رة باا ملإب م  ت مؤا لء تنلفض ب  جة ل ا   بو  نسبة ا نلء 
       ا ملا تبننلط بنناا مؤننا لءفنن  021  نن مل تتجننلتز نسننبة مؤننا لء  لننام او نني أ نننطهنن   هاننن مؤوتبننة مؤفلاننهة، مننل أ 
ه أا مؤزانننل   فننني مؤننا لء لا اتبولنننل بلؤضننن ت  زانننل   فننني   جنننلت ملإبنن م  مؤمقلسنننة ، أت ملإبنن م  انونن ا تق ابنننل
 .3 بللتبل مت ملإب م 
،  ان  اتجن  أ ثن  منا tnegreviD ا أا ملتبل مت ملإب م  تقا  مل اسنمس بنلؤتف ا  مؤمتبل ن  فض       
 . 4tnegrevnoCإجلبة م تمهة ؤ ذ سدمذ، في  اا تقا  ملتبل مت مؤا لء مل اسمس بلؤتف ا  مؤمتقل ب 
 :رسماا إؤس مؤ ملغانقسا  ت 
         بننن  رننن   منننا أج اننن   ت تقننن اا  كف نننل بتلانننذ ت مؤ هنننا لؤاسنننمح ب : negreviDtمؤمتبل ننن   م امنننامؤقسنننا  -
 .، مؤب ا ، مؤفلا، مؤمو فة، مؤتات  مؤلمتؤيم  لسا  ،تمامؤات ، م ؤ، ملإب م ، م ف ل 
        م ف ننننل  إؤننننست مؤتاننننتذ  م ف ننننل اسننننمح بت هاننننذ ت تطننننتا   :tnegrevnoCمؤمتقننننل ب  م اسنننن مؤقسننننا  -
  .، مؤ سلب، مؤتمرهمؤت هاذمنط ، مؤل ح ت مؤ ،تقااامؤمؤمفا  ، 
 .5ملإب م  إؤسذ ت ت مؤتا ؤلأف ل  ب  أت ف  ت قا  اجب ملاستل ما مؤ لمذ ؤ   مؤقسماا ؤ إا
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ت ام ننا مؤقننتذ أا ملإبنن م  مظلنن  مننا مظننلل  مؤننا لء، ت مؤننا لء رنن   ضنن ت اة ؤتننتفا  ملإبنن م ، إا أا      
ؤهننا ي أا ا ننتا مبنن  ل لاا ل ننلك  تننتف    جننة متتسننطة مننا مؤننا لء مطهننب أسلسنني، ت إا  ننلا ؤننا  لنن طل
متطهبننلت ألنن ق ؤلإبنن م ،  مننل أا ل ننلك  تمئنن   ثانن  رنن  ت ننتذ  تا إبنن م  مؤننا ي،  مننل أا اننل ب مؤننا لء 
 مؤولؤي ام ا أا ا تا مب  ل، ت ؤ ا ؤا  بلؤض ت  أا ا تا مؤمب    هس   جة  لؤاة ما  مؤا لء.
                                                        الإبداع و حل المشكلات: -2
طن   إؤنس مؤب ن   نا كؤانلت ت  نأل مفنن ممنل ا فون ا تذ  تا ت قان تمثذ مؤمل هة  لئقل اتمجن مؤف  ت      
أمننل  ننذ مؤملنن هة فلننت نلننلط  قهنني مو فنني ا تننلى إؤننس مؤمولؤجننة مؤوقهاننة ملتهفننة ؤهننتلهص مننا لننا  مؤ لؤننة، 
 ان  انز م   جنا  ،مؤتني تسنل    هنس مؤنتلهص منا مؤملن  ت فنةمؤ راقنة مؤتني تسنتل ا ألن لذ مؤتف ان  مؤملته
 مؤتف ا  بزال     جة توق  مؤمل هة.
ت ام ا تتضاح مفلتا ملإب م  ما ل ذ مؤو رة مؤتي ت بط باا ملإب م  ت  ذ مؤمل  ت،  ا  اوتق       
مؤب نت  ل،  ان  أا  ا ما  ان  مؤجنتل  مؤظنلل  نفسنلف ا  ما مؤبل ثاا أا ملإب م  ت  ذ مؤمل  ت ال 
  نزت  هنس   مسنة  مهانة  نذ مؤملن  ت بمونزذ  نا مؤومهانة مؤ تلبلت فني مجنلذ  هنا مؤننف  رن   مؤملب اة ت
أا مؤلبنن  مؤسننلبقة لنني م سننل  مؤنناه تنطهنن  م ننن جماننه مؤم ننلتلات ؤ ننذ مؤملنن  ت، فو نن مل  إاملإب م اننة، 
 أا إلا،   مؤسنلبقةت مؤمونل    بناا مؤملن هة ىمؤمنز م فن م  ؤ نذ ملن هة منل فن ا  مهلنا ا نتا مبنانل  هنس  اومنذ
   ؤهمل  ت  ا  مؤول اة بط اقة إب م اة، ت ما مؤنظ الت مؤتي مثهت لام ملاتجل  في   مسة امثذ ملإب م  
 .1ملإب م  نظ الت جهافت  ت أسبت تا ت مؤتسه 
 الموهبة:و الإبداع  -3
اطهن   هنس مجمت ننة فأمنل ؤفنظ متلنتب  ة للانة،ت رن    قهان مل انة  فسناتؤتجاةتون  مؤمتلبنة إم لنانة      
فنك ث   هنس ) 031( تبهن  نسنبة ا نلئلا ألنل  مؤنبوض إؤنس أا رن ت ، مؤونلؤيلؤنا لء ب اتمانزتامؤمتفنتراا مؤنااا 
 قهانل أت  ان   قهني، ت رن  ا نتا مؤتفنت   ان   لاتفنترام ا أا ا تا ، فلؤمتلتبتا متفترتا ت مقال  مؤا لء
ت مؤمتلبة ر   فط انة ت مسنتو م  منت ت  فني مجنلذ أت ، 2 ت اؤك ما مؤملل متمؤوقهي جسمال أت    ال أت ن
، ت  ننننل   انننن تبط لننننام  ننننل اميم تفننننت  مؤت مؤفناننننة ت مؤتوبا اننننة ت  ت مؤقال اننننة مو فاننننةمؤأ ثنننن  مننننا مؤمجننننللات 
 .3مؤماطهح بنللطلت م طفلذ  هس ل   ملإب م  مؤاه ا تبط أ ث  بنللطلت مؤ بل 
      مرتننن ح موانننل  متوننن   ؤتو اننن  مؤمتلبنننة  اننن  اتضنننما: مؤنننا لء مؤم تفنننه فقننن  ) ilozneR( أمنننل  انزتؤننني     
اجنب تنتمف  مؤلانلئص مؤنث   ؤضنملا مؤمتلبنة مؤ قاقانة فني أه   إا ،ت ملإب م  مؤم تفه ت مؤ مفواة مؤم تفونة
 .4مب  اا مؤتو ا  م طفلذ مؤاه ا اهتا  هس   ملت ا لء م تفوة ت ؤاستممستبو  لام  ؤق ت  ،مجلذ
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ة مسنتقهة ضنما  ن   رن    لمن فللإبن م  ،ت مؤمتلبنة ملإبن م ل نلك ملت فنل بناا مانطه ي  هانن فن ا  ت     
بائنننة  تجننن  إاممتمانننز  أ مء هنننس لننن ذ ظلننن  ا إابائننني  ؤلإبننن م مؤم نننتا مؤ ئاسننني ا أ  منننل، مجنننللات ؤهمتلبنننة
بلؤضن ت    تا متلتبنل ت ؤنا   نذ متلنتبا أافلؤمب   لا ب   ،، بانمل مؤم تا مؤ ئاسي ؤهمتلبة ت مثيمنلسبة
 ملإنتننلجي  انمؤتف  ألملنلت مؤمتلبنة  ملإبن م لننلك سنملت ملنت  ة بناا  أا إلات  هنس مؤن  ا منا اؤنك  ،مبن  
 .1مكؤتفةمتنت ة ت  ا   أف ل ى لنت ب
               الإبداع : عناصر و مستوياتالمطلب الثاني
 أولا: عناصر الإبداع
          أا ملإبنننننن م  اننننننفة أت سننننننمة للانننننناة، ت اؤننننننك   نننننن  مؤ نننننن ا   ننننننا م فنننننن م  اامؤبننننننل ثانننننن ق بوننننننض      
 ro llikSملننل  أت  مهاننة  لننتسننمة للانناة بننذ  ؤننا  لنن  أا ملإبنن م مؤننبوض ملآمؤمبنن  اا، بانمننل انن ق 
 :     لي  نلا  مسة ملإب م  أا ؤن ت تلا  م  بالت مؤمتلااة في  ، ت ق  إنتلجل إب م ال ssecorP
 اةملإب م ومهاة مؤ -
 مؤمب    مؤللص -
 أت مؤمنلخ ملاجتمل ي ؤلإب م . ملإب م يمؤمتر   -
 .2ملإب م يمؤنتلى  -
 العملية الإبداعية: -1
انتا فالنل مسنتاولب  نذ  نلان  ت ل ام ف ا مؤمقات  فني م تبنل  ملإبن م   ومهانة، مؤومهانة مؤالنانة مؤتني      
ؤن ق مؤلنلص مؤمبن   تانت   هني  اتتؤن ؤناؤك  ا،ف ا  متماز بوان   نا مؤن تتابل ذ مؤبائة ت إ ل    ال تلل 
 ؤهمتضت  مؤاه اتوم  فان ربذ أا ال   في متللا لطت   مهاة ن ت تنفاا .
           ت فنننني لننننام ملإطننننل  ام ننننا مؤقننننتذ أا مؤومهاننننة ملإب م اننننة تتضننننما  لفننننة مؤنلننننلطلت مؤنفسنننناة مؤمو فاننننة      
مؤومهانة   هان ف امؤتاتذ إؤس ملانجلزمت ملإب م اة، ت  ت مؤتي تم نن ما ،ت مؤ مفواة مؤتي ت     ملذ مؤف 
 .3ه إنجلز أت أ مء إب م يأ تسب ملإب م اة ض ت  أسلساة 
ملإب م انة، ت ؤقن   ت طلؤمل أا ملإب م   مهانة فلني تمن  بم م نذ   ان   متتلبونة تتتؤن  فني أثنلئلنل م ف نل      
ت تابلننل، ت سننت  اننتا مؤتطنن   إؤننس م م ننذ مؤومهاننة  ملتهنن  مؤوهمننلء فنني لننا  مؤم م ننذ ت  نن  لل أت تسهسننهلل ت
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 الشخص المبدع: -2
انن تبط ملإبنن م   ثانن م بلؤمبننل   مؤتنني ابنن الل مؤفنن  فنني مؤننتلهص مننا مؤسننال  مؤوننل ه ؤهتف انن  ت إتبننل  نمننط      
ت مؤلانلذ مفنللاا أسلسناة   نب ملإطن   ت ملا تلنل  ج ا ، ت ؤلنام م تبن ت بونض مؤمفنللاا امت مؤانهة  نن:
 (  مجه مؤمب   مؤثلني ما نف  مؤفاذ). 1ؤتا  ات  مؤللص مؤمب  
 الموقف الإبداعي: -3
تسنتن  ف ن  مؤمترن  ملإبن م ي إؤنس مفتن مض مفنل   أا ت ن م  مؤمتمرن  ملإب م انة ت تون  لل اسنلا بن ط        
مبن  ل مؤفن  ا نتا للانل منل مبن  ل أا لا، فقن  أا ااذ في ت  ان  فلؤمتر  لت مؤفافة مؤمب    هس مؤف ، 
ت اظلن  سننهت ل  ل اننل فنني متمرنن  ألنن ق، إا مؤنظنن  إؤننس مؤمتمرن  ت ملانتبننل  ؤلننل ت ملإ سننل  مننل فني مترنن  
مؤمتمرنن  ت مؤقضننلال إلا أفنن م  أؤفننتم   مؤفنن ، ت لا انتبننن إؤننس لننا بم تنلتلننل اتطهننب تف انن م  انن   ننل ه مننا ربننذ
 ؤنظ  مؤتقها اة إؤس م لالء.مللؤفة م
 هنننس مؤفننن   رننن  ت مؤمتضنننما  ،م تنننبط مؤمترننن  ملإبننن م ي بللاننناة ملا تفنننلظ بللاتجننل  ت متمانننهتن  منننل     
أا مؤقن    هنس   منل، تتمجلننبنلؤ  ا منا مؤموترنلت مؤتني  منلطتانذ  هنس لن   مؤمؤت  انز مؤمان تب بللانتبنل  
 .2تي تسللا في تل اذ أ مء مؤمب   في مؤمتر  ملإب م يمتماهة ملاتجل  تو  ما مؤق  مت م سلساة مؤ
 الإنتاج الإبداعي: -4
مؤفن  مؤمبن   لنلص اقنتا فن ا  مؤسنال ، ت في لام ت ات اقل  ملإب م  في أ   جتمنبن ب ماة ملإنتلى      
   و نن، ت  هننس لننام م سننل  ا  3 نن    بانن  مننا م  مننلذ مؤتنني ا ننتا ؤلننل تننكثا  تمضننح  هننس ملآلنن اا ى نتننلب
إنتنلى أاناذ ج ان  أت  ان  لنلئه  ت تقن اانن ر   مؤف   هس تجنب مؤط   مؤتقها اة في مؤتف ا  ألإب م   هس م
 .4ام ا تنفاا  في فت  موانة ما مؤزما
        ملإبننن م ي  ل انننلؤة ت مؤجننن   ملإنتنننلىت لنننام منننل اد ننن  ألمانننة تنننتمف  لانننلئص ت انننفلت موا نننة فننني      
مقلبذ ف ا بلؤت  ،با مة مؤتو  مل اسمس  في مؤب ماة مؤمنتج ملإب م يا  اسبب  ت مؤتمرواة ت إثل  مؤ للة 
رن  ات نتذ بون  فتنن  زمنانة رانا  إؤننس  م للننةمسنتجلبة مؤفن  رن  تتاان   بن  مؤنزما فمنل ابنن ت فني م تذ ف ن  
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 الإبداع: مستويات ثانيا
الت، ت ام ننا مؤتمانننز  متمننل بنناا ث ثننة أنننتم  مننا ملإبنن م  فننني اظلنن  ملإبنن م  فنني مؤو انن  مننا مؤمسننتت      
 مؤمدسسلت  لؤتلؤي: 
 .ملإب م   هس مستتق مؤف  -
 .مؤف ا ملإب م   هس مستتق  -
 .ملإب م   هس مستتق مؤمدسسة -
ت سنتضننح  ،ضنن ت اة ؤهمدسسننلت مؤمولانن  ت لننيت مننذ ت توننزز بوضننلل مؤننبوض  مؤننث   م  ننتم ت      
 تال   مل اهي:مؤث ثة بلل  م نتم
 الإبداع على مستوى الفرد:  -1
مننا   ا بنلؤت  ،إب م انةفن  مؤناه امتهننك رن  مت ت سنملت مؤلنت ملإبن م  مؤناه انتا مؤتتانذ إؤاننن منا ربنذ      
مؤف  مؤمب   ت سنملت للاناتن مؤتني اتمانز بلنل لالئص ت  تنلتذ مؤو ا  ما مؤبل ثاا ر  مت ت مستو م مت
ل نلك  أا بنلؤ  ا منا ، هنس رلئمنة مت ن    نتذ سنملت مؤفن  مؤمبن   لابانن منل ملإجنن ؤنا انتا أإلا  ، نا  ان 
 ت مؤمثلب  ت مؤثقة بلؤنف  ت ت مذ مؤامنتض متفلرل مب ئال  هس مجمت ة ما مؤسملت ت لي:  ب ملاستط  
         ب  هالننننلا هننننس ت مننننذ مؤملنننلط  ت مؤم ت ننننة ت  نننن ا مؤمجننننل م ، ت مثننننذ لننننا  مؤسننننملت ام ننننا مؤتنننن    ت مؤقنننن  
 . 1ت اسل   في اؤك ا لء مؤف   ت متلبتن ،ت تنماتلل
 :الفري الإبداع على مستوى  -2
             مؤمتلبننننننة ت مؤطلرننننننة ت مؤملننننننل مت جننننننزء مننننننا ت ننننننتا  انننننن  م فنننننن م ف انننننن  مؤومننننننذ لننننننت مجمت ننننننة مننننننا      
ة ؤهتفل نذ فامنل تفنت   ثان م ملإبن م لت مؤف  انة ؤلأ ضنلء ت اؤنك نتاجن ؤلإبن م مؤقن   مؤجمل انة  مل أا  ،مؤف ا 
 .2ت مؤلب  ت مسل    بوضلا مؤبوض...ت  ا لل بانلا ت تبل ذ مؤ أه
م تمننل م  هننس للانناة مؤتتاننذ إؤاننن لننت ملإبنن م  مؤنناه اننتا ت قاقننن أت  ملإبنن م   هننس مسننتتق مؤف انن  ت     
ي تتمجللنل مؤت ن الت مؤتن ا  هانن فنإ م  أت ؤج نة...مؤخ) ت  أت(رسا  مؤف ا ما ربذ ، )msigrenySمؤت مئب (
 .مؤومذ مؤمب  ة ف  مؤمدسسلت مؤمولا  تتطهب تطتا  
 :مؤف  إؤس مؤوتممذ مؤتلؤاة مؤتي تدث  في إب م   أل ق   مسلتتتاهت  ت ؤق 
 .أ ل اة مؤجن  مؤف   هتلا أفضذ ما مؤملتهفة ما  ا  مؤجن  تنتج  مؤف   -
 .ت منسجلمل م رذ تملس ل  مؤف  ما ما  ؤلإب م  أ ث   ملسل ت ت مؤمنسجمة مؤمتملس ة  مؤف   -
 . ا لل  اثة مؤت تاا تماذ إؤس ملإب م  أ ث  ما  فلؤف  ، للأاضل في إب م  مؤف   م  ادث   -
 .3 ا  تتتسه مؤق  مت ت مؤمو فة ت مؤملل  مؤف ا از م  ملإب م  مه مز ال      أ ضلء  -
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ت مؤومنذ  إب م انةبطن    لا لت مؤانتا ؤ نذ مؤملنل ذ ت منجنلز مؤملنسساتا مستل ما ف   مؤومذ في مؤمد  -
 .1ب تح مؤف ا 
 أرانسسنمح ب نذ مؤملنل ذ ت ت قان  ت  ان  ،تو  ف   مؤومذ مؤم لذ مؤسلئ  في مؤو ان  منا مؤ  مسنلت -
      مؤف اننن   أ ضنننلءت تجلنننلت مؤنظننن  مؤملتهفنننة ت تفل نننذ  م ف نننل منننا لننن ذ ت لمنننذ  ،رننن   منننا مؤفننن ص
 .2م لماةفي  لاة  أم ت لت  ،ت مؤثقة فامل بانلا
ت نتا مؤولمنذ  أابنل   هنس  مهانة مؤتناز  مؤتني ام نا  مؤف  ت مؤجمل ة  إب م مؤومذ مؤملت ك باا  إا -
 مؤتك ن ت مؤااا امثهنتا مانز  تنلفسناة ؤهمدسسنة، ت  هانن اجنب  ملإب م  هس مؤف   ن ت  ؤهتكثا مؤ ئاسي 
 .3فولذ أ مءف   مؤومذ ؤت قا   أف م ما  فلء  
   اتجنننلتز منننل لنننت  إنمنننلت  ،اد انننن  نننذ فننن  أااننن تبط فقنننط بمنننل ام نننا  اتمانننز مؤف اننن  بنننلؤطمتح فلنننت لا -
 منل   ،ت م  تم  مؤت ن ه، مؤم ت نة، ت  نام تقسناا مؤملنلا ،ت اتماز مؤف ا  بلن ذ  نلا بلؤوزامنة ،متتره
 .ملإب م اةمؤومذ في مؤف ا  اقته ر  مت م ف م   أا
        ملننن ذ مؤمطننن تح ت  افانننة  هنننن ا نننتا   ضنننلء مؤف اننن  تجلنننلت نظننن  ملتهفنننة  نننتذ مؤ أا منننل ام نننا  -
 لسنمل ؤنا  فقنط  تنكثا م ت م للمنل ت  م م مؤق م  م مثذ، ت اهوب لام  إؤست مؤط اقة مؤمثهس ؤهتاتذ 
 .4ت مؤمقت  لت مؤمق مة م ف ل  هس نت اة  إنمل هس م   منجلز مؤومذ ت 
      :على مستوى المؤسسةالإبداع  -3
ا ملإب م  في مؤمدسسلت مؤمولان   هنس ملنت   أنتم لنل  هس أ  ا ت في لام ملإطل  لا ب  ما مؤتك   -
                ؤنننننا اوننننن  لنننننائل  ملؤانننننل ت إنمنننننل بنننننلت أمننننن م ضننننن ت ال ت مه نننننل، ت لا   نننننس   نننننن إام منننننل أ م ت مؤبقنننننلء 
ت ؤقنننن  ألننننل ت مؤ  مسننننلت ت م ب ننننل   ننننتذ ملإبنننن م   هننننس مسننننتتق مؤمدسسنننننة إؤنننننس أا  ت ملاز لننننل ،
 تماز بلؤافلت مؤتلؤاة: مؤمدسسلت مؤمب  ة ت
 ة مؤمتماز .بملاتجل  ت مؤماذ ن ت مؤفوذ ت ملإنجلز ت مؤتج   -
 ملاتالذ مؤقته مه  لجلت ت   بلت مؤمستله اا. -
 .ت ملا ت م  ب ب م لتلاتلجاه مؤمب  اا    ا ت -
  تا بل ت مملل ت تطباقلل. الت ؤهومذ ا   لل مؤجماه ت اتمس تطتا  مبل ئ ت راا ت أل ر -
 مؤبسلطة ت   ا مؤتوقا  في مؤلا ذ مؤتنظامي .ت ملل  بلؤ ملاؤتزما -
مؤجمه باا مؤل   ت مؤهاا مول، فلنلك  رلبة م  ز  مل    ؤ ملاة رناا ت ألن م  مؤمدسسنة، ت فني نفن   -
 .5مؤترت لنلك مستق ؤاة ت تفتاض ؤهسهطة بل   تلجاه  تح مؤمللط  ت ملإب م 
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 ع المطلب الثالث: ال درات الأساسية للإبدا
تجنن   ملإلننل  أتلا إؤننس أا  نذ فنن  م ننل ؤ اننن ملاسننتو م  ؤلإبنن م  فنني  ملهننن، ت لننام ملاسننتو م  ام ننا أا      
 . ننل جماول نمتهك لا  مؤق   ت ؤ ا ب  جلت متفلتتة ،انمت ت از ل  إام أتا ت ؤن مؤف اة مؤمنلسبة
 تننس اقتمننتم  فنني م فنن م تنني اهننزا تتف لننل ت مؤقنن  مت ملإب م اننة لنني مؤقنن  مت أت ملاسننتو م مت مؤوقهاننة مؤ     
 ن    بان  منا مؤقن  مت مؤتني تسنللا بنذ ل نلك بكنتم  ما مؤسهتك ملإب م ي، ت ؤا  ملإب م  ر   تم    بسناطة 
مؤمبنن   رنن  مت إب م اننة  مؤفنن مننه م  ظننة أا مؤقل نن   ت ؤننا  ملاسننتثنلء أا ا ننتا ؤنن ق  ،فنني م  مء ملإبنن م ي
مؤللص مؤاه ت تا ر  متن ملإب م اة جماولل تق ابل م تفوة ف نمل امثذ مستثنلءم منلفضة، أمل  ت أل قم تفوة 
 .1نل  م
اتضن لل مؤلن ذ   منلم تلنلفلل  زم ئنة مؤتي أم ا جهافت  ت لإب م ات فامل اهي   ض  لا مؤق  مت م     
 مؤتلؤي: 











 .072، ص: 0102م   ا،   ملا، ، منظمة مؤمو فة،  م  افلء ؤهنل  ت مؤتتزاه، مت م : لضا   لظاالمصدر
 تتتز  لا  مؤق  مت  هس ث   مظلل  أسلساة ؤهنللط مؤفوهي ملإب م ي:
           مؤتنننني اتهقللننننل مننننا  تمسننننن بننننلؤف  ت مسننننتقبلذ مؤمنبلننننلت مؤم اطننننة ت مؤنننناه او نننني  :مظلنننن  مسننننتقبلؤي -
 ق    هس مؤ سلساة ؤهمل  ت.ت لب متن ت لنل نج  مؤ
 نتلجلت إب م اة ؤلل لالئص موانة، ت لنل نج  مؤق  مت مؤث  :ماتجهس في ت مؤاه  :إنتلجيمظل   -
 مؤط رة، مؤم تنة ت م الؤة.
ب نلء  هنس م  نلت فني  ت تقاامنن ؤننمنل تنا إنتلجنن  اتجهنس فني نظن  مؤفن  فني :مظل  نق ه أت تقنتامي -
 .2الا مؤللص مؤمب  
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ت مؤتنني تتننتف  ؤنن ق موظننا  فنني ملتهنن  مؤمجننللاتؤلإبنن م  اننتا ت ننلتذ مؤقنن  مت م سلسنناة  م ملإطننل فنني لننات 
 م ف م  ب  جلت متفلتتة: 
 smelborp ot ytivitisneSأولا: الحساسية للمشكلات 
 ت اقا  بلل ر   مؤفن    هنس  دانة مؤ ثان  منا ملإب م ي،تو  إ  ق مؤق  مت م سلساة في مؤتف ا  ت مؤتي      
مؤمل  ت فني مؤمترن  مؤتم ن  مؤناه رن  لا ان ق فانن فن  كلن  أه ملن  ت، ت لنام مؤقن   منا مؤملن  ت مؤتني 
 إنتلى ج ا  ا ذ لا  مؤمل  ت.لإ  م  تااا مت أت  ت فون ن ت مؤت  ها ملل مؤمب   
            ت أ ثنننن  منلننننل رنننن    قهاننننة، ت انننن ق جهافنننن ت  هننننس لننننام فلؤ سلسنننناة ؤهملنننن  ت رنننن  ت ننننتا سننننمة  مفواننننة     
 .1لطت  مؤب ء في أه تف ا  إب م يت  ن أا لا  مؤق   ل ط للا ؤلإب م ت زم ئ
بنكا مؤمترن  مؤناه اتمجلنن ت تلنو  مؤتني تان    نا مؤفن   مؤسنهتكلنا  مؤقن   فني  نذ مظنلل   تتجهنست      
هة فنني  ننت  مننا  تننلى إؤننس  ننذ، ت رنن  تتمثننذ مؤملنن تمؤتنني ملنن هة أت  نن   مونناا مننا مؤملنن  ت  انطننته  هننس
أنلننل  أ  كمؤمتمرنن  مؤتنني مؤتوبانن  م  بنني أت مؤلننو ه أت مؤتاننت ه أت ملانفوننلؤي أت مؤاننال ة مؤوهماننة لإ نن ق 
 .، ت لام ملإ  مك نفسن اثا   مفول إؤس مؤتااا  ت مؤتو اذملتتضما مل هة 
   ملن  ت فني  سلسناتلا ؤهملن  ت، ففني مترن  موناا ان ق لنلص منل أا ل نلك  ن م فن م ت التهن       
، ت منا ل نل إلن للاان  ثملآل اا منا  تؤنن لنام مؤمترن  تمضن ل لا ان  ت إؤنس مؤتسنلدذ ت لا ار  ا ق  اا  في
ن ق أا مؤ سلساة ؤهمل  ت تظل   لؤبنل فني لن ذ ت ني بلؤنقنلئص أت مؤوانتب فني م لنالء أت مؤمتمرن ، ممنل 
 اد ه إؤس ملإ سل  بلؤ لجة إؤس مؤتااا .
   هس مؤ سلساة ؤهمل  ت ما ألا رن  مت مؤنا لء ملإبن م ي، إا لا سنباذ إؤنس أه إنتنلى ت مؤتمره أا مؤق      
لؤ سلسننناة ف، تجنننلتز لنننا  مؤملننن  ت ب نتلجنننلت إب م انننةإؤنننس  فونننن تبملننن  ت مؤفننن  إبننن م ي بننن تا إ سنننل  
 .2ؤهمل  ت ت مء  ذ  مفه ؤهمزا  ما مؤمو فة ت ت ساا مؤمتر 
 ytilanigirO ثانيا: الأصالة
         ملإنتننلى  انن  مؤمننكؤت اؤننك م اننلؤة م م فننل ؤلإبنن م  نفسننن، ت اقانن  جهافننت  بل اننلؤة مؤ ثانن تا  اوتبنن      
، ت ا ق مؤبوض أا مؤف   لا ت تا أ اهة أت ج ا   إلا  اا لا ا تا ر  سب  إؤالل ت نلفولت أا ا تا منلسبل 
ان ت  ف ن  أاناهة  نا أ ن   ، بمو نس أاتمنهت نتا ج ان   بلؤنسنبة ؤانل بلل ت نلفونة ؤهمج أت ربنذ، سلب  ما
مؤوهملء بو  ا ت لل  ا  ا  بو  م   مل ( أانلا أسنلباه أت لنلت  رهاهنة)  تا أا ت نتا بانلمنل انهة لا او ني 
 .أنلل ؤاست ف   أ اهة، ؤلام ا تفي بتق ا  م الؤة ب تا مؤف   نل   ت  ا  للئوة إؤس جلنب  تنلل نلفوة
مؤتماننز، ت مؤلننلص انل ب مؤتف انن  م انناذ لؤنن   ت إام  ل ننت تتانن  ب  م اناهةاطهن   هننس مؤف نن  ت      
 .3لت مؤاه امذ ما مستل ما م ف ل  مؤمت    ت مؤ هتذ مؤتقها اة ؤهمل  ت
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 ملنذ مؤجمل نة مؤتني مسنتجلبلت أاناهة أه رهاهنة مؤت ن م   إنتنلى مل   فت م الؤة  هس أنلل مؤقن    هنس      
 أاضنل م اناهةت تتمانز ملاسنتجلبلت  أه أ نن  همنل رهنت   جنة مؤلنات  زم ت   جنة أانلؤتلل، انتمي إؤالل مؤفن ،
 مؤلنلئوة  ؤلأف نل فني ضنتء  ن ا لضنت لل  بل انلؤةت ام نا مؤ  نا  هنس مؤف ن  ، مؤقبتذ ملاجتمنل ي تبلؤج   
                 ت مؤمفاننننننن  مؤج اننننننن   ت مؤ نننننننل    بل ف نننننننل  ملإتانننننننلامؤمقننننننن    هنننننننس  بكنلنننننننل م انننننننلؤةوننننننن    منننننننل ت   ،ت تمازلنننننننل
  .1ض  مؤتقها  ت ليفل الؤة أسل  للا ما أس  مؤومهاة ملإب م اة  ،سلبقة أف ل  ب  ل  ت  ا  مؤم تبطة 
  ytilibixelFالمرونة  ثالثا:
مؤم تنة مؤق    هس مؤتف ا  بط   ملتهفة ت مؤنظ  ؤهمل هة ما أبول  ملتهفة، ت لي   جة مؤساتؤة توني      
اوبن  بلنل مؤلنلص  نا مترن  منل أت تجلنة نظن  موا نة ت  ن ا مؤتوانب ؤلأف نل  ب ن  امتلنل، أه تااان  مؤتني 
   مؤ لؤنة مؤالنانة بتااان  مؤمترن ، ب ان  اتجنن مؤلنلص إؤنس تب ني أنمنلط ف  انة اتمجنن بلنل متمرن  ملمنل تنت نت 
 .2ا تا  هس   جة م تفوة ما مؤتهتا مؤوقهي أات ملتهفت ت 
نت اننة موا ننة مننا مؤ هننتذ أت تقنن    نن   تقتان   هننسلا  مؤتننيم ف ننل  فنني جتل لننل ت   لنني ت ننت فلؤم ت ننة      
بلسننتم م  متجننل  مؤتف انن  مؤنناه رنن  او نني تفسننا م ج انن م  مؤفنن  مؤمبنن  ااانن   انن  ط اقننة تم نن   لإاجننل  مؤ هننتذ، 
تنن ف  ز  هنس ت ت نن  منل، 3أه أا مؤم تننة تتوهنن  بنلؤ ا  ت ؤننا  مؤ ناأت مؤملمنة أت إسننت متاجاة مؤومنذ، ؤهلن   
 ما  لمهاا:مؤم تنة ت تت تا  ،مؤموهتملت بسلتؤة ت اس 
ت نتا  أا هنس  ،مؤتني تن تبط بمترن  موناا م ف ل  ب      ما أ إنتلىلي مؤق    هس  المرونة التل ائية: -1
       ملانتقننننلذ مؤسنننن اه مننننا مسننننتجلبةضننننلفة إؤننننس إ، ت ت ننننتذ مسننننل  مؤتف انننن  متنت ننننة ت  انننن  متتروننننة م ف ننننل 
متون     ألنالءمؤان افة فني   لسنتل مالت  ان  موتنل   ؤلنيء موناا مؤق    هس تقن اا مسنتل مم ، ت ل ق
   ا  مؤق مء .
فنلؤف   نذ ملن هة موا نة،  انتم ا منالني رن   مؤفن   هنس تااان  تجلتنن مؤالنانة  تنس  المرونـة التكيفيـة: -2
في مؤ هتذ مؤمم  نة    طنلء ت توني مؤتااا  مؤم ا ما  ا  مؤت ا  مؤوقهي مضل  ؤهف  مؤمتاهب  قهال، 
 .4 نلتاا ملتهفة ؤقاة ر ا  تم   
  ycneulF  رابعا: الطلاقة
            فنننننني فتنننننن  زمناننننننة  ملإب م اننننننة م ف ننننننل  بنننننن   نننننن   مننننننا أ إنتننننننلى هننننننس  رنننننن   مؤلننننننلص مؤمقاننننننت  بلننننننل     
لبتنة مقل نة مؤتني اقت  لنل فني ت ن   زمنانة ث م ف نل فلؤلنلص مؤمبن   لنلص متفنت  منا  ان   مانة  م ن   ،
مؤط رنة ب نك مؤقن    ت تون  ،ت سنلتؤة تتؤان لل م ف نل نن  هس   جة م تفوة منا مؤقن    هنس سناتؤة أأه  ،باا 
 .5ملإب م اة
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لا، م   ا، سننهاا م منن  لنن ا  رننل ،  بنن  مؤ  نناا م مننت  مؤاننلفي، تنماننة ملإبنن م  ت مؤمبنن  اا مننا منظننت  مت لمننذ،  م  مؤثقلفننة ؤهنلنن  ت مؤتتزاننه،  منن 4
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 ت ام ا مستو مض  تممذ مؤط رة  لؤتلؤي:
 طلاقة الكلمات (الطلاقة اللفظية): -1
ا مؤقالا بللالتبل مت مؤتي تتطهب إنتلى إنتلى  هملت تتتف  فالل ل تط موانة،  ا  ام  مؤق    هست لي    
  هملت تنتلي أت تب أ ب    أت مقطه مواا.
  رتباطية:لا الطلاقة ا -2
       بنن   نن   مننا مؤمت م فننلت أ(إنتننلى مننل نتننلى مؤسنن اه ؤه همننلت مؤتنني تلننت ك فنني اننفة ملإلنني مؤسننلتؤة فنني    
لمانننة فننني  ننن   ملاسنننتجلبلت مؤتننني ت مؤمتضنننل مت)  اننن  لا ا نننتا ؤ نننت  ملاسنننتجلبة ألمانننة، ت إنمنننل ت نننتا م 
 اا  لل مؤف  في زما م   .
  الطلاقة الفكرية: -3
ت لي مؤق    هس سن  ة إنتنلى أ بن   ن   مم نا منا م ف نل  مؤتني تنتمني إؤنس  نت  موناا منا م ف نل  فني    
ت ي أ ب      مم ا ما م ف ل  مؤللمنة مؤتني ان تق اا(إ طلء  نتما ت    ؤمل هة مل أت متر  مثا زما م 
 بلل لام مؤونتما).
  الطلاقة التعبيرية: -4
     بمو ننس مؤتف انن  مؤسنن اه فنني ت ننتاا  نن ا متنن مبط متاننذ  ، ننا مؤتف انن  بط رننةت لنني مؤقنن    هننس مؤتوبانن     
جهافت  بكنلل مؤقن    هنس مؤتف ان  مؤسن اه فني مؤ همنلت مؤمتانهة  ا قت  ال ة م ف ل  في  بل مت مفا  ، ت 
 .1مؤم ئمة
  noitcerid fo gniniatniaM و مواصلته بالاتجا قدرل الاحتفاظ خامسا: 
هنس امته لل مؤف  مؤمب    هس ملانتبل  مؤمسنتم  ت مؤمتتمانذ ؤت قان  لن   موناا  ت تتضما مؤق   مؤتي      
مننل ازانن  مننا  مننتض ت  اواقنننمؤتاهننب  هننس مؤمواقننلت ت إزمؤننة مننل  بمو ننس، مؤنن  ا ممننل اوت ضننن مننا مواقننلت
ت ر  تنن  هنس متلبونة تنفانا مؤومنذ  سنتم م  بمن ق ملؤق    هس مؤمتلبوة بتظل  ألماة متال  مؤف   ت، مؤمل هة
بللإضنننلفة إؤنننس ر  تننن  هننس مقلتمننة مؤملننتتلت ت تجللننذ مؤونلاننن  مؤف  اننة ت  اننن  مؤمتوهقننة ، ؤت قانن  مؤلنن  
ت ملاسنتم م     مؤجلن  مؤن زابق   ت مثلب  مؤف   هس باذ مؤمزان  منا  ت مؤتي ت تبطبلؤمل هة متضت  مؤب  ، 
م ا انتأت  منجنلز  إؤنست قا  منل الن   اتا مؤتلهي  نن  تس مؤتتر  أت  تا  ،في مؤومذ ململ تطهب ما زما
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               تكساسل  هس مل سب  اتضح جهال ألماة ملإب م  ت ام ا إب مز اؤك في مؤنقلط مؤتلؤاة:
ت ملابت نل   نلم ا ملمنلا  ملإبن م  أانبح ،مه مؤتطت  مؤت نتؤتجي مؤس اه ت را   ت   انل  مؤم نتج -
          ت تطنننننتا  مؤمنتجنننننلت ملإب م انننننة م ف نننننل ا تتؤاننننن   ، ت  هانننننن فنننننؤنجنننننلح ت بقنننننلء مؤمدسسنننننلت مؤ  اثنننننة
تتؤاننن   إؤنننسمؤو اننن  منننا مؤمدسسنننلت تسنننوس  أا،  اننن  تضننن ت  ؤنمنننت مؤمدسسنننل أانننب تت مؤلننن ملت 
 ملإ م اة ت  مؤقال مت لا ت  ز  هس ت ، ملإب م اةاته مؤق  مت  م ف م  بلؤت  از  هس ملإب م اة م ف ل 
بننذ ام ننا  ، تا كلنن اا أفنن م ؤننا    نن م  هننس  ملإبنن م  اأ بل تبننل  مؤوننلمهاا،ؤنن ق  ملإبنن م فنني تنماننة 
ت قا  مؤف ص مؤج ا   ت بلؤتلؤي  ت مستا ذ ت ساا ر  تلل مؤتنلفساةما مؤمدسسة  تس تتم ا ن تتنما
  .1متاا بائة ت مؤبقلء في ظذ  مؤت ا  ت مؤنمت
فنننن ا رنننن   ظننننذ مؤت نننن الت مؤتنننني تو فلننننل مؤمدسسننننلت ت فنننني ضننننتء مؤ لجننننة إؤننننس رنننن م مت سننن اوة، فنننني  -
ت ملابت نل  أانب ت ملمنة بلن ذ متزمان  أ بن  منا أه ترنت  ملإبن م ت تنمانة  مؤمدسسنلت  هنس ت فانز
 مضس.
 أا م تبل ن ت ملابت ل ، ت لت ض ت ه ؤنجلح مؤمدسسة  هس  سم تؤمؤلطت  م سلساة  ملإب م امثذ  -
ت ملابت ننل  امننث ا بننات  مؤنجننلح ت نانن م  لسننمل ؤهمنلفسننة مؤنلج ننة فنني ملارتاننل  مؤمولانن   ملإبنن م 
 .2مؤقلئا  هس مؤمو فة
ؤننا   م زمننلتذ ظنففنني  ،ؤنن نذ  إاجننل ملن ذ مونناا ت م لتؤنة  أتمننل  أزمننةؤمتمجلنة  ملإبنن م امنل    -
 .ملإب م ستق  م زمةلنلك مل ى ما 
ت منا ثمنة  مؤب ن  ت مؤتقاني إؤنست لنت منل ان  ت  ،م لطنلءمولؤجة ت تا اح ؤ  فوذ  ملإب م  او  -
 .زال   مؤمول   ت تنماة مؤ فلءمت
ت سنانن  فانتامؤمنتنتى  أتمؤل منة  نلا مؤزبنتا  ان   مض  نا  فن ام، م  مءت سناا اومنذ ملإبن م   هنس  -
 .أ مءأ سا فولؤاة ت  أ ث ا ؤا ت 
هت ا  مه مؤم ناط ؤ بلؤمدسسة ؤلأف م  مب  ة أف ل ما  تكتيا مؤف ص  ، مؤف ص  املإب م   ل  ا -
 ت  ننام   ، تقهاننذ مؤت ننلؤا ، ت سنناا مؤ فننلءمت، مؤسننب ، ملابت ننل م  مءفنن ص مؤتماننز، ت سنناا  ت لهنن 
 .3تنماة ثقلفة مؤمدسسة
 
ملابت نل  امنث ا أ م   ئاسناة فني ملاسنتجلبة ؤت ن الت مؤمنلفسنة مؤمتزمان    اظل  ممل تق ا أا ملإبن م  ت     
م  مؤاه اتطهب  هنتلا  ان  تقها انة م  ،مؤموهتملت ت ملاتاللات  ت نتؤتجال في ظذ منفتلح مؤست  ت تطت 
 ؤتهك مؤت  الت.
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                                  المبحث الثاني: الإبداع الإداري كعملية ونتاج
لا تلتهننن   نننا بنننلري ملإ م مت منننا  اننن   إ م فنننا منننا ف نننتا مؤتسننناا  مؤ  اثنننة، فلننني  ملإبننن م توننن  إ م       
،  ان  أا ملالنت   ملإسنت متاجاةت لا ما  ا  م ل م   ،  رلبة)تتجانتلطاط، تنظاا، ( مؤتظلئ  مؤتساا اة
 تنننس تنننتم ا ، فولؤاتلنننل  مننة ؤضنننملاتننتفا  مؤمننتم  مؤ ز  مؤتننني تسنننتهزاملإبنن م   إ م مؤبسننناط ا مننا فننني جنننتل  
 .مؤ ل  تقلء في بائة تتماز بلؤمنلفسة   ت ملا مؤمدسسة ما مؤتكؤ 
ؤهمدسسلت تجت  إام ؤنا تتنتف  ؤلنل  تا ا انن ؤ ف هس ملإب م ، اوتم  نجلح ملابت ل  في مؤمدسسة  ت  ا     
 ن ال  ئاسنال ألا ت لنت  افانة ت قان  تتمجنن مؤقانل مت ملإ م انة بلؤمدسسنلت ت مل  ،م ف ل  بل ذ مستم  ت سهاا
 توزازلل بل   مؤتاتذ إؤس ملابت ل  ت مؤتماز مؤمدسسي.  افاةملاستفل   ما مؤق  مت مؤف اة ت مؤجمل اة ت 
 الإداريالإبداع  مفهومالمطلب الأول: 
ا تمسنننه مفلننت  ملإبننن م أ ننن  مؤونلاننن  مؤ اتانننة ؤت قاننن  مؤتمانننز ت مؤتفنننت ،  انن  أا مفلننتا ملإبنن م  اوتبننن       
التهن  بنللت   مؤسنال  مؤناه اسنتل ا فانن، ت فني لنام ملإطنل  سنت  انتا  إاااوب تضنه تو ان  مت ن  ؤنن 
ؤتفنت  مؤمدسسنة  مؤ ئاسني مؤت  از  هس ملإب م  ملإ م ه  ملذ مؤمدسسلت مؤاه اون  مؤ  انز  م سلسناة ت مؤم نك
 ت مستم م لل في ظذ بائة ألا مل امازلل لت مؤتااا  مؤمستم .
 تعريف الإبداع الإداريأولا: 
 ممنلؤنا اتفن  مؤوهمنلء ت مؤبنل ثتا  هنس تو ان  م ن   ؤمانطهح ملإبن م  ملإ م ه،  أاضنل فني مجنلذ ملإ م      
، ت فامننل اهنني اننتا  نن ض بوننض تونن   مؤتوننل ا  مؤتنني مسننتل مت ؤت  انن  مؤمقاننت  بللإبنن م  ملإ م ه إؤننسأ ق 
 مؤتول ا :
    مؤفننن  منننه مؤبائنننة مؤتنظامانننة ت مؤبائنننة فالنننل النانننة مو فانننة، اتفل نننذبك نننن  مهانننة ملإ م ه اوننن   ملإبننن م       
أت  منتنتىلنام مؤلنيء  النصمؤولمة، ت اتجنلتز منل لنت منكؤت  ؤهتتانذ إؤنس لنيء ج ان   ان  منكؤت ، ت رن  
 . اوت  تطباقلل بلؤمنفوة ؤهمدسسة ت مؤمجتمه بل ذ  لا ،ت  ا لل...أت  مهاة ج ا   ل مة أت أسهتب
          اننن   ت مفاننن   فننني كا تم ننن ، بمو نننس كلننن  إ لنننلذ مؤمفنننللاا مؤج اننن   ة إنتنننلى أف نننل  ت نننتا ج  جننن ت لنننت     
 . 1ت تطباقلتلل مؤتي تومذ  هس ت ساا مؤبائة مؤ ملهاة ت ما ثا ت ساا م  مء مؤ هي ؤهمدسسة
مؤل منة، ت ام نا تطنتا  ملإنتنلى أت مؤومهانة أت  إؤنسملإبن م  ملإ م ه بك نن ف ن  ج ان   تلن   اون    مل      
        أا اتنن متح أثنن  ملإبنن م  فنني مؤمدسسننلت مننا إ نن م  ت سننانلت طفافننة فنني م  مء إؤننس إ نن م  تطننتا  جننتل ه
    ت للئذ، ت ام ا أا تتضما لا  مؤت سنانلت ملإنتنلى ت مؤطن   مؤج ان   فني مؤت نتؤتجانل ت مؤلال نذ مؤتنظامانة 
 .2مؤمتوهقة بل ف م  مؤولمهاا ت م نظمة ملإ م اة ت مؤلطط ت مؤب ممج مؤج ا  
                                                 
تط مؤومنذ فني مؤسنهتك ملإبن م ي ؤن ق مؤونلمهاا فني لن  ة مؤبتتنل  مؤو بانة، مجهنة   مسنلت مؤوهنتا ملإ م انة، سلم   ب  مؤمجا  مؤبللبلة، أث  مال   ضا 1
 .233، ص: 5002، 20، مؤو   23مؤجلموة م   ناة، مؤمجه  
م   نانة:  ملاتانللاتا فني لن  ة م م  مؤ  م لة، ا ح مؤ اا مؤلاتني، أثن  مؤتم ناا ملإ م ه ت مؤن  ا مؤتنظامني فني مؤسنهتك ملإبن م ي  منل ان م  مؤونلمهت  2
 .842، ص: 6002، 20، مؤو   33  مسة ما مناة، مجهة   مسلت مؤوهتا ملإ م اة، مؤجلموة م   ناة، مؤمجه  





                    ج انننننننننن  لننننننننننلص بلؤمدسسننننننننننة ات تننننننننننب  هاننننننننننن ظلننننننننننت  إنتننننننننننلىمؤقنننننننننن    هننننننننننس لننننننننننت ملإبنننننننننن م  ملإ م ه      
 .1تقنالت ج ا   أت أسلؤاب، مفللاا، موهتملت، أف ل 
ت مؤمترفانة مؤتني ملاجتمل انة مؤوتممنذ فني مؤمدسسنة ت  نام ملتهن   م ف م  إب م  ملإ م ه ملإب م اتضما      
مؤوننلا ؤهمدسسننة لا انن تبط  ملإبنن م ت  ننام تفننل هلا مننه بوضنلا مؤننبوض، فمسننتتق  م فنن م ت ن   ط اقننة تانن   
تزان   أات مؤتلنجاولت مؤتني ام نا  ملإجن مءمتا بذ بلؤلا نذ مؤتنظامني، مؤومهانلت ت امؤولمه م ف م  ب ب م فقط 
 .2ت   منن أت ملإب م 
نتلجنلت ج ان    أت أسنتم مرت مح ت تبني  إؤسمؤومهاة مؤتنظاماة مؤتي تد ه  بكنن ت او   ملإب م  ملإ م ه     
جماولنننل، لنننا  مؤومهانننة تسنننمح ؤهمدسسنننة  أترننن  ت نننتا لنننيء منننل ه أت ل منننة أت ت نتؤتجانننل أت  فنننلء  ج اننن   
 .3ت تقتاة ت توزاز  فلءمتلل في مؤست  ملإست متاجاةبت ساا م لنتلل 
     ت اقانن  بننن لهنن  رامننة أت إنتننلى ف نن  ج انن    ، ه أاضننل ملإبنن م  مؤتنظامننيت اطهنن   هننس ملإبنن م  ملإ م     
    بللاسننت متاجالت  تبلؤتسننلئذ ت ملإجنن مءمت ت مؤومهاننلت أننت تتوهنن  ب نتننلى سننهوة أت ل مننة أت مفانن  ، سننتمء أ ل
 .4ملت اؤك ما ربذ أف م  اومهتا مول في نظلا مجتمل ي  ،ت مؤسالسلت ت مؤب ممج مؤتنظاماة
 
 :ملإ م ه ؤلإب م ي اتضح مؤم ملذ مؤملتهفة مؤل ذ مؤتلؤ ت
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لا بمو ننس  ،بننلؤف  لللانن لامتانن ونن   ننلم تمننث  لؤننا لء   ؤوتممننذ مؤمو فاننةم أااتضننح مننا لنن ذ مؤلنن ذ      
مؤتني مؤلب مت توتب  ما مؤوتممنذ ت  مؤملل مت، بانمل مؤمتلا  ما ربذ مؤمدسسة ملإج مءمتلؤممل سلت ت ب ا تبط
 منل ت، ت مؤ فنلءم   ، مؤمونل  مؤلبن مت تنمنيلني مؤتني  م لان ا لنا   ت رن م مت مؤمدسسنة  بممل سلتت تبط 
 أسنلؤابملته  ت نللطلت مؤت تاا  ما ل ذ ؤهولمهاا مؤمو في م سهتبتااا   فينت ل مل ام نلل مؤمسللمة 
سنملت مؤللاناة مؤ أاام نا مؤقنتذ لؤنسبة ؤوتممنذ مؤوزامنة ب أمل، )مؤثلؤ  مجه مؤفاذ ( ملإب م ت ت فاز تنماة 
فامنل  مؤمدسسنة سالسنلتتتاان  ب نلء  هنس  أاام نا  ملإبن م تجنل   م فن م  تمفه ت  تمطن   أا ا   ،ثلبتةؤهف  
  .ت  ا لل، تس اح مؤوملذ...تمؤو تم ، رالتمؤت ،مؤتلجاولت الص
رتم نن   ،منت نننتمؤلننب ة مؤموهتملتاننة (  ت  ننل متمذ ملإ م انننةمؤمننتم  ا  ؤوتممننذ مؤبائانننة، فننم ت فامننل الننص     
      ملإ ننننن ا( تجلانننننزمت مؤمنننننتم  مؤمل انننننة ت مؤتقنانننننةمؤموهتمنننننلت، ملاجتمل نننننلت، مؤمننننندتم مت، مؤت نننننتاا...) ت  نننننام 
 تنننس اتم نننتم مننا تتضننه ت ننت تاننن   مؤوننلمهاا ...) ملإبنن م ، رل ننلت ملاجتمل نننلت، مؤبنن ممج، تثننلئ  ملآؤنني
 ت مؤم نللج، مؤونل مت  تتوه  بمجمت  مؤنللطلت ت مؤق م مت، مؤطن  ف ملإ م اةمؤممل سلت  أمل، إب م لتلا تجسا 
  مننل )...مؤختوزاننز مؤملننلط مؤتماننز،  ،م  زاننة مؤملننل  ة، مؤ(بلؤمدسسننة  جننزء مننا ثقلفتلننل   مؤسننلئ  ت مؤتقلؤانن 
                               مؤتنماننننننننننننننننة ملا تننننننننننننننننن م ، ( مؤتلننننننننننننننننجاولت، مؤنننننننننننننننن  ا، مؤت راننننننننننننننننلت،  نظننننننننننننننننلا مؤ ننننننننننننننننتمفز أاضننننننننننننننننلتلننننننننننننننننمذ 
 .)ملاتاللاتت مؤتطتا ، 
 بنناا مؤمتجنت  ؤفلنا مؤفن   ،مفانن  ت رل ن   ف  انة  ملإ م ه م ؤلإبن مؤسنلبقة مؤمن ملذ مؤ ئاسنناة مؤمن ملذ تون       
    . 1ملإب م  إ م ممازمت ت لالئص  هس  أ ث ت  ام ؤهتو    ،بلؤمدسسة ملإب م  تذ  ملته  مؤمفللاا
 ف نلل تتم ت   تذ أ بوة أبول  لي: ملإ م هت ام ا مؤقتذ أنن ململ تو  ت تو افلت ملإب م  
 ؤلل اة ت مؤمو فاة.مؤمب   بلالئان م مؤف  
 مؤومهاة ملإب م اة ت م م هلل ت م تبلطلل ب ذ مؤمل  ت. 
 فان ملإب م . امل  مؤمنلخ مؤاه  
 مؤنتمتج ملإب م اة ت مؤ  ا  هالل  هس أسل  م الؤة ت مؤم ئمة. 
 العمليــة الع ليــة للفــرد أو الجماعــة بالمؤسســة لات  بك نننت اقانن  بللإبنن م  ملإ م ه فنني لننا  مؤ  مسننة   
مراحل متعددل، يستخدم فيها الفرد ما هو متوفرعند  من قدرات ع لية و ما يحيط به من مـؤثرات بيئيـة فـي 
      أفكــار جديــدل غيــر مألوفــة للمؤسســة التــي تنتمــي لمجموعــة المؤسســات لات الأهــداف إلــىيتوصــل  أن
 ال ـدراتب العمـل، تتسـم هـل  أو أسـالي اتأو الخدم اتالمتشابهة، قصد تطوير الإنتاج أو البرامج أو العملي
      ال ــدرل علــى الاحتفــاظ بالاتجــا بــأكبر قــدر مــن الطلاقــة و المرونــة و الأصــالة و الحساســية للمشــكلات و 
            ق ـــدرات إبداعي ـــة عامـــة و ليســـت خاصـــة ب ـــأفراد دون غي ـــرهم، مـــن الممكـــن تنميتهـــا و هـــي، مواصـــلتهو 
ل ال دول التي تنمـي ال ـدرل علـى الوصـول إلـى الأفكـار و الحلـول تطويرها بوجود المناخ المناسب و ال يادو 
نوع مـن التغييـر فـي بيئـة  إحداثلرفع كفاءل و فاعلية الأداء الإداري، يترتب عليها  الجديدل بطري ة مبدعة
 .مخرجات المؤسسة أوعمليات  أو
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                                                         ثانيا: مجالات الإبداع الإداري
        ام ا ت  ا  مجللات ملإب م  ملإ م ه  لؤتلؤي:
 الإبداع في التكنولوجيا: -1
مؤنننن تمفه  ملإبننن م ت  لمؤت نتؤتجاننننوتبننن  ، ت تت قاننن  مؤنمنننت ملارتاننننل هؤمؤوتممننننذ ألمانننة أ ثننن   ملإبنننن م  اوننن      
مجنل مت  إؤنسؤمدسسنلت م منل ان  تت لنام ت مؤولمنذ مؤم فنز ؤهمو فنة،  ت قان  مؤ لنلءؤتوزاز مؤجنت   ت م سلساة 
           مؤمزانننن  مننننا مؤلنننن ملت تقنننن ااأف ننننل  إب م اننننة ت  تتؤانننن تننننتم ا مننننا   تننننسؤتجاننننل ت نت مؤ فننننيمؤتطننننت مت مؤ لاننننهة 
 مننا ؤ نني تننتم اؤت قانن  مؤجننت   مؤولؤاننة ت مؤت هفننة مؤمنلفضننة ت مؤمنتجننلت مؤقلئمننة  هننس مؤت نتؤتجاننل مؤمتطننت  
 .1ة مؤولؤماةمؤمنلفسمؤامت  أملا 
 الإبداع في تطوير المنتجات: -2
 ألن قتقن اا منتجنلت أت  لن ملتمؤمؤمنتجنلت أت  بت ساا  نن ا تبط ،لات ل ملإب م  لت أ ث  أنتم  بلؤتك ا      
     تظافتلننل    فنني ظننذ مؤت ننلف  مؤلنن ا  أاننبح مننا مؤضنن ت ه ت سنناا مؤمنتجننلت فامننل الننص جت تلننلت  ،2ج انن  
مؤمزا  منا ت قا   ت  ستم  ت  سب  ضل مؤزبلئاؤهتم ا ما ملت م  م  ، ت مست متاجالت تستاقلل بافة مستم
 مؤطهب  هس مؤمنتجلت.
 إ لنلذ بمو نس، 3لهن  كلن  ج ان  أتتااا  تاماا مؤمنتج في    امتن ب ملإطل في لام  ملإب م ا تبط  مل      
بلؤت  ابنة  ملإبن م  نكا اتوهن   ،مؤتقنانةممازمتنن  ت م سلسناةمؤست  مقل نة بلالئانن  إؤس منتتى ج ا  أتل مة 
 .4نتاا  لالئص تق ام أتؤهمنتتى أت مؤت نتؤتجاة  مؤتظافاة
 الإبداع في تصميم العمليات: -3
ؤهمنتج ت  مهالت مؤتطتا  مؤتي تن  ى بلؤمنتج ما مؤف   إؤس مؤتاناه أم م  ملإب م يتتفا  مؤتاماا  ملزمذ     
 بللاسنتفل   تانماا ج ان  إبن م  أسنلؤاب  هنس  ا  ما مؤمدسسلت تومذ مؤوت في لام مؤسال  في  لاة م لماة، 
سننننتل ما ملآؤنننني بلتسننننلئذ مؤتاننننماا  مؤومهاننننلت لاسننننامل تاننننماا فننننيؤومننننذ ت سننننانلت  ،مننننا مؤثننننت  مؤت نتؤتجاننننة
 .5ملإنتلىنظلا  أ مءؤت ساا  )مؤ مباتت (
             نننننل اتاا مؤفنانننننة منننننا مؤ أ مئننننننلنننننت ت سننننناا  تانننننماا مؤومهانننننلتفننننني  ملإبننننن م مؤلننننن   منننننا  أات مؤتمضنننننح      
 ثنامنا ت   مانة مؤمل جنلت ت منلفنلض مؤت هفنة أتاجلبانة فني مؤم ت انة إممل ات تب  هانن نتنلئج ت ملارتال اة، 
 .م  بلحت قا  
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 الإبداع في الهياكل التنظيمية: -4
 قامنةمؤ ؤلهن  تسنوس لؤانل  مؤمدسسنلتلؤو ا  ما ف ،ؤمدسسةم بنلء ل ذ ت اا بت ملإب م  لام مؤنت  مااونس      
  مؤقتم ن  ملإبن م لنام اتضنما   منل ،1ملإسنت متاجاة تمؤت لؤفنلت مؤلن م ة منا لن ذ مؤمدسسنة جا ه فني  تا تااا 
 .2ت مؤتفل ذ فامل بانلا م ف م ، ت ت ساا مؤو رلت باا ملإج مءمتت  ت م  تمت
       أ ثننننن ؤا نننننتا   تنظامنننننيمؤلا نننننذ مؤ جمنننننت تااننننن  منننننا  أات نننننتا مؤمدسسنننننة مب  نننننة اجنننننب  هالنننننل  ت ؤ ننننني     
   رن أ ثن ؤت نتا لال هلنل  تون اذ ب  مؤمجمت لت مؤف نساة مؤتي تب    هس  افاة أ، ت لام مل نج   ؤ ق م تنة
" ملإبن م "تظافنة    جتأؤهسال مت مؤتي  TLUANER ، فوهس سباذ مؤمثلذ لا مؤ ا  ل  ةملإب م لت إ م  هس 
 لإبنن م لتللرانن  مؤتسنناا  مؤ سننا  ،ل مؤمتوهقننة بلؤب نن  ت مؤتطننتا تظافتلنن إؤننس إضننلفةضننما لا هلننل مؤتنظامنني 
     مؤلنن ملتملتهنن  مؤوتممننذ مؤتنني تسننمح بت قانن  فولؤاننة  الننمذفنني مؤلا ننذ مؤتنظامنني  فللإبنن م ، ل لؤمانن تل م هانن
 .3ملإنتلجاة م نلطةت 
 تجارية:ال بداعاتالإ -5
 ت  نذ مننل ،ملإلننلل باننه ت مؤتتزاننه ت ت مؤ مت مؤتنني ت انذ  هننس مسننتتق ر ننتماننمؤتاا ملإبنن م لتتضننا لننا       
    ا سننب ثقننة مؤزبننت  بلنن  جل اننة ؤهمدسسننلت زاننل   مؤمباوننلت ت مؤتو انن  بلؤو مننة مؤتؤاتوهنن  بلؤتظافننة مؤتجل اننة، 
 .4ت ت قا  تلائن ؤهمدسسة
 إؤنس تاا مت جتل اة، أت ر  ا تا جزئانل اند ه إاجل  إؤسر  ا تا جا ال اد ه  ملإب م أا  ام ا مؤقتذ ت     
  ان  ملطنط ملإبن م ثلنتاة،  مل رن  ا نتا ملططنل انتا مؤتلانئ ت ملاسنتو م  ؤنن مسنبقل،  منل رن  ا نتا  تااا مت
 .5ؤن
      المطلب الثاني: الإبداع و المبدعون
 لتذ مؤ ثا  منا مؤبنل ثاا مؤترنت   هنس مؤلانلئص ت مؤسنملت مؤللاناة مؤتني تمانز مؤمبن  اا  نا ؤق       
فننة مننل إام  ننلا ملإبنن م  اننفة للاننة ؤننبوض م فنن م   تا  انن لا، ت اتجننن مؤتاننت   انن لا مننا مؤ ننل  ت مو  
 .مؤ  ا  ؤهق  مت ملإب م اة بكنلل متتمف   ن   ذ مؤنل  ت ؤ نلل متتمج   ب  جلت متفلتتة ما للص  ل 
 أولا: مميزات المبدعون
ئص ت مؤق  مت مؤ مؤة  هس مؤلال، ت ؤ نلا امته تا بوض امؤمب  تا أف م  لا التهفتا  ثا م  ا ملآل ا     
، ت استطاه  ذ ف  أا ا تا مب  ل ؤت م تسب مؤمول   ت مؤملل مت ت ملاتجلللت مؤتي ام ا أا تقت  ملإب م 
 إؤس اؤك ت  مذ  هس تنماتلل ب  م   رتاة.
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اضنا مؤم نت   ،أسلسنااات ؤقن  متفن  بونض مؤبنل ثاا  هنس تاننا  لانلئص مؤمبن  اا ضنما م نت اا      
 إؤنس ecnarroT، ت رن  تتانذ اجلباة في  اا اضا مؤم ت  مؤثنلني مؤلانلئص مؤسنهباةلإمؤلالئص م م تذ
  هس مؤن ت مؤتلؤي: مؤمب  اا م ف م اجلباة ت مؤسهباة مؤتي تماز لإمجمت تاا ما مؤسملت مؤلل اة م
فنننننني           مؤم ت ننننننة ،، مؤاننننننزم  مؤف  اننننننة، سننننننوة مؤلاننننننلذم لننننننالءإ  مك مؤو رننننننة بنننننناا  يجابيــــــة:لإالســــــمات ا -1
مؤتف انن  بطنن    ت فنني ترننت تم نن  أ مننلذمؤنن تتاا ت مؤقنن    هننس مؤقاننلا بونن     نن ا تقبننذمؤمثننلب ،  ،مؤتف انن 
 مؤمتمر  ت ملا تمل   هس مؤنف . مهمؤت ا   ت س  ة ؤمللط م إؤس تاماها مل أا مؤمب  تا ج ا  ، 
       مؤمزمجانننة  ،مؤتم  نننز  نننتذ مؤنننامتمؤجننن ذ ت مؤمنلرلنننة، رهنننة مؤتولمنننذ منننه ملآلننن اا ت  الســـمات الســـلبية: -2
  مؤمانذ ؤمنلرلننة مؤقننتمناا ت م نظمننة  ،مؤننالا لنن ت  ،مؤوننل  ت مؤسنناط  جسننمال ت  قهاننل)،مؤنلنلط مؤزمئنن  ( ت
 .1ت مول ضة مؤسهطة بل ذ  لا
 :ت اتماز مؤمب  تا  متمل بلؤلالئص مؤتلؤاة
 .مؤثقة مؤولؤاة بلؤنف  -
 .ط للممؤماذ ؤت مذ مؤ مؤمثلب  تمؤفضتذ،  -
  .ؤلإب م مؤ مسخ  ات م تقل ل مؤقتاة ابفضذ  داتل اما ا اطتا بل زا فلا ت تؤلإمؤق    هس  -
  .تامبل   تمتلتبتا  -
ا كاوهمننتا جانن م بنن  نلننا ،ؤ  اننة   نن  متلننلا مؤقنن م متمننا م جل ننبؤلننا  تمنننحلنناذ منلاننب  إؤننس اماهننتا -
 . 2ؤلإب م ملاستق ؤاة  لمذ ملا ج م 
          م ف نننل منننا   بننن  رننن  أ، مؤلنننك، مؤاننن ة مؤوقهانننة، مؤقننن    هنننس لهننن  مؤولطفنننة ،مؤ  لبنننةح ت مؤفضنننتذ،  -
 ت مؤانل  ، مؤلنجل ة  ، مؤق    هس مؤتتمانذ مؤومان ملإ  مكبلؤمستقبذ، مؤتف ا  مؤنلر ،  م مذت بس  ة، 
 .3فلؤمب   لا استسها بسلتؤة ،ت مؤ فل   نن افة مؤج أ  مؤلل اة ؤهتوبا   ا مؤ أه ،ت مؤقت 
مؤتولمنننذ منننه مقتضنننالت مؤقننن    هنننس مؤت اننن  ت مؤتج انننب ت  هنننس منلرلنننة مؤتوهامنننلت ت م تممننن ، ت  نننام  -
ثان  مؤ  بنة فني مؤب ن   نا ا ممنلن نت م  منلذ مؤ تتانانة  ت   ا ملانجنامب ،مؤتااا  ت مؤمتمر  مؤالمضة
 .4ملإب م      لئز أ يمؤ هتذ ت ل
 .لؤمب  تا لا اقه تا ملآل اا أت اس رتا أف ل لا، فمكؤتفةبط اقة  ا   م لالءمؤق    هس  داة  -
      مسنننتنتلى مؤو رنننة بننناا م لنننالء ت  )م ضننن م (مؤتتفاننن  بننناا  م لنننتلت  بننناا اؤكمؤقننن    هنننس مؤتنننمؤنننا لء ت  -
 نفاهة ؤا ت ا بانلل   رة ما ربذ.ت إم لناة إاجل  نت  ما مؤو رة باا  تممذ م ،ت م ق ت مبطلل
،  ان  أا مؤفن  ملاسنتق ؤاة فني مؤف ن  ت مؤومنذستتق  لذ ما   ا ملامتثلذ ت م، ت مؤتسلمح  ن  مؤلطك -
           لا ا ننننننب أا تفنننننن ض  هاننننننن سننننننهطةننننننن ألا ا ننننننب أا افنننننن ض سننننننهطتن  هننننننس ملآلنننننن اا،  مننننننل مؤمبنننننن   
  .ت اماذ  ل   إؤس مقلتمة مؤسهطة ت أ  لا ملآل اا إلا إام  لا ا ت ا مسللملتلا مؤوهماة ،مؤاا 
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 م ف نل تتؤان  أ بن  رن   منا   هس مؤت  از ت مؤتلاذ تمؤق   ، ت مؤ سلساة ؤهمل  ت ت ؤاةت مذ مؤمسدت  -
فني مؤتف ان  ت ملانتقنلذ منا ف ن  ؤف ن  ت منا مؤم ت نة مؤتهقلئانة ت إؤنس  بللإضنلفة، في مجلذ ت زما م ن  
 .1لؤت    ما مؤلت  ما مؤفلذبم تنة  لؤاة،  مل اتماز مؤمب  تا بمجلذ  ل  
نسنباة  أنلنل هنس  م منت مؤلنك ت منتقنل   إؤنسامانذ مؤمبن    إا ،ت مؤت ن ا  مؤتج انب ت مؤتج ان ؤس مؤنزت  إ -
 توتم   هس مؤمنظت  مؤاه منطه  منن مؤف .
ت لي افة ما انفلت مؤتن مبط مؤ لنوت ه فلني مؤقن    هنس  بنط م ف نل   ،مؤق    هس مؤتلاذ ت مؤ    -
 .2ج ا   ت مزجلل ت تل اهلل ما أجذ مؤتاتذ إؤس ف  
 مؤماذ إؤس مؤب   في م مت   ا  مؤمد    ت مؤتي ااوب مؤتتره بلل ت بنتلئجلل. -
   ا ملا تقل  بتجتب مؤاتمب مؤمطه  أت مؤلطك مؤمطه  فه ذ  أه أت مل هة أ ث  ما تجلة نظ . -
 إب مء أف ل  ت  هتذ ؤهمل  ت ر  اوتب لل ملآل تا  ا  موقتؤة ت  ا  تمرواة. -
 اسنوتا ؤهتااان فلنا  ،بلطنة  منذ انتمي مواننة  ن ا مؤتمسنكملإم نلا، ت تتا ني رن   ملابتونل   منل لنت   -
إؤس مؤتج ا  ت مؤتطتا  ؤ ذ مل ا هفنتا  تاماهمؤتي اقلبهتنلل،  مل ا   م   سب مل تو ضن مؤمتمر  ت م
 .3بن ما أ ملذ
تنقسا مؤ مفواة  نل   إا ، تمسه ؤلإط  مؤماذ مؤولؤاة  هس مؤمثلب  في مؤومذ ت مؤطلرة مؤقتاة ت مؤمؤ مفواة  -
مننا مؤظننن ت   سمؤ مفواننة مانن  لل فنني مؤ لؤنننة م تؤنن تكلننا  انن إؤننس  مفواننة لل جاننة ت  مفواننة  ملهاننة، 
أمنننل  ،مؤلل جاننة ؤومهانننة ملإبنن م  (مؤ  بننة فننني مؤ اننتذ  هنننس ؤقننب منننل أت  هنننس م ل نننة مجتمل اننة ...مؤنننخ)
 مؤ ضنلت مؤمو فنة ت  فني مؤ  بنة فني مؤب ن  تتجهنست مؤتني مؤ مفواة في مؤ لؤنة مؤثلنانة فتنطهن  منا مؤن ملذ 
ت مؤتني تهونب  ت م  لسنمل فني  مهانة ملإبن م ، ت لنام لا  ،ت إ طلء م ف ل  مؤج ان   م تلل  مؤترلئه  ن 
ؤومهانة ملإبن م  لننت مؤ مفوانة مؤ ملهانة، فن ام سنناط ت  يانفني ألمانة مؤ مفوانة مؤلل جانة إنمننل مؤومنذ م سلسن
ي لؤت بلؤتن ،ل  ات  نز  هنس ملالتملمنلت مؤللاناة بن لا منا متضنت  مؤمو فنةمؤ مفوانة مؤلل جانة فن ا ملانتبن
   ستنلفض فولؤاة مؤب ن  ت مؤتقاني ت مؤتتجنن إؤنس منل لنت سنلذ ت مضنمتا ت تج نب مؤملن  ت مؤموقن  
 .4ت مؤاوبة
 مت تنتمف  مؤقن  أا ان  ت ما مؤض ت ه ملإلل  إؤس أا بائة مؤمدسسة ام ا أا ت  ا ملإبن م  أت تواقنن،      
 م ف ننل ا نن  مننا ر  تننن  هننس تقنن اا  ؤلإبنن م ؤنن ق مؤلننلص مؤمبنن   مننه  نن ا تننتمف  مؤم ننلخ مؤم ئننا  ملإب م اننة
ظلت ، ت لام اوتم   هس مجمت ة ما ت   ما ام ا أا ت تا تهك مؤبائة إمل  م مة ؤلإب م  أت  إا، ملإب م اة
 إؤنسبللإضنلفة    م ق م تبلطن بتلجاه ملإب م منلل نمط مؤقال   ت نظلا مؤ تمفز ت  ،مؤوتممذ في بائة مؤمدسسة
 إ م  مؤمو فة في مؤمدسسة ت  ت لل في   ا مؤمو فة ملإب م اة.
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ت فنني ضننتء مننل سننب  مستو مضننن مننا سننملت ت لاننلئص ؤلأفنن م  مؤمبنن  اا، ف  ننن اجننب  هننس مؤقاننل مت      
مؤ لم ننة ؤ سننتفل   منننلا فنني  فننه  ت تنماننة ملننل متلا ملإب م اننة ت اننقذ رنن  متلام فنن م  ملإ م اننة تتظانن  لنندلاء 
 في متر  تنلفسي أفضذ. للمؤ فلء  مؤ ملهاة ؤهمدسسة ت تضو
 : العوامل المؤثرل على الشخصية المبدعة    ثانيا
إا ملإبنن م  ظننلل  موقنن   ممننل او نني أا ثمننة  تممننذ   انن   تتنن لذ فنني ت تا ننن ت تطننت ، ت ؤقنن  سننللمت     
         مؤللانننننناة  بنننننن م  فنننننني ت  انننننن  مؤ ثانننننن  مننننننا مؤوتممننننننذ مؤمنننننندث  فنننننني مؤ ثانننننن  مننننننا مؤ  مسننننننلت مؤتنننننني   سننننننت ملإ
، ت فننني لنننام مؤسنننال  نلنننا  إؤنننس أا ل نننلك ثننن   مجمت نننلت منننا مؤوتممنننذ مؤمت مبطنننة ت امت مؤتنننكثا  ة نننمؤمب 
  مؤمتبل ذ مؤمدث  في ملإب م  لي:
 مجموعة الخصائص الشخصية: -1
ة ؤلإنجنننلز ملإبنن م ي مؤتننني التهننن  مؤبنننل ثتا فننني ؤقنن    نننزت   مسنننلت   انن    هنننس مؤلانننلئص مؤللاننا     
ت ام نا فني لنام مؤسنال  أا نلنا  إؤنس مجمت نة مؤلانلئص إا  نلنتم اتفقنتا  هنس مؤنبوض منلنل،  ت  ان لل ت
 اتمازتا بللإب م   لؤتلؤي: ام ف م  مؤاا  ن مؤتي تظل  في  للات  ثا  
          متي فننني متمجلنننة مؤملننن  ت مؤانننوبة  اننن  أا مؤمبننن  اا  نننل   منننل اجننن تا  مفولنننا مؤننناالميـــل للتع يـــد:  -أ 
 تولمذ مون.تا مؤمه ف   أت مفلتا ؤا اسب  أا  تااتولمه تمؤموق  ،  ت
  إا  لؤنة مؤلنك، فلؤمب   امتهك    مؤلك مؤناه ات نتذ  نل   إؤنس أسنئهة بوان    نا مؤمنكؤت حالة الشك:  -ب 
 .ؤهمل  تتذ إاجل  مؤ ه لاة  إؤسمتماهة مؤتسلدذ  تهزمنؤ ق مؤمب   لي مؤتي 
مؤتومن  فني تانت  ت تجنلتز ت ، ؤنامتي ت مؤنظن  إؤنس م لنالء بوان مإا مؤ ن   لنت ملاسنتبطلا م  الحدس: -ج 
 ملا تبلطلت مؤظلل  إؤس ملا تبلطلت مؤم ئاة ت إؤس مل بو  م لالء.
          نجنننلز مؤننننامتيلإبلؤ مفوانننة مؤامتانننة، ت مؤ  بنننة فننني  نننب منننل اقنننتا بنننن ت بلاتسنننا مؤمبننن    نجـــاز الـــلاتي:لإ ا -د 
 )، ت في تجلتز مؤاوتبلت ت مؤمل  ت.tnemeveihcA fleS(
مننا مؤتمجبننلت مؤم نن    مؤتنني  ت مؤقاننت ، ت مؤمبنن   مننا مؤم نن  متانفنن   النفــور مــن المحــددات و ال يــود: -ه 
  ت ا  مؤالا ت ت   ما منط رن. 
ت اؤنك  ،أت  هالمنل ت  هس أاة  لذ ف ا لنا  مؤلانلئص أت مؤسنملت ام نا أا ت نتا فط انة أت م تسنبة     
ت ؤ نا  فن اوتم   هنس مؤ لؤنة مؤللانة مؤتني اتلن ذ فني منلللنل مؤفن ، فللاسنتو م مت مؤوقهانة تتنتف  ؤن ق  نذ 
  .1م ق اقهلل ت تطتا لل ؤمل ا تقي إؤس   جة ملإب م  اوتم   هس مؤوتممذ مؤم اطة بلؤف 
 مجموعة عوامل البيئة العامة في المجتمع: -2
      اوالننتا فاننن ت ثقلفتننن مؤللاننة  اهتا انلننئتا  هننس تقلؤانن  ت توننلؤاا ت تطهوننلت مؤمجتمننه مؤننإا أا مؤمبنن       
      مننل اتننكث تا بط اقننة مؤتف انن  ت  مننذ م لننالء ،ت بلؤتننلؤي فنن نلا اومهننتا فنني إطننل  ت سننال  مجتمننل ي ثقننلفي
 .ت نت  ملاستجلبة ؤهتااا مت ت مؤمتمر  مؤملتهفة في مؤمجتمه
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 :ؤوتممذ مؤبائاة مؤتي ام ا أا تدث  في إب م  ت مبت ل  م ف م  ت مؤمدسسلتت فامل اهي ألا م
 الخصائص السائدل في المجتمع: -أ
م م نز مؤب ن   مل أا  ،مؤثقلفة مؤسلئ   في مؤمجتمه لي مؤب مجة مؤجمل اة ؤهالامؤت م  ملاجتمل ي ت  إا     
طننتا  ت مؤب نن  مؤتطباقنني ت فنني ت ملإنسننلني فنني مؤتنن م  مؤمو فننيتسننللا بلنن ذ فوننلذ  ت مؤتطننتا  ت مؤجلموننلت
 م لنة مؤبل ثاا مؤمتمازاا ت مؤمبت  اا.توزاز  ت  ام، ت ملابت ل مت ملإب م لت  ا  مؤمجتمه ما 
اهوب نظلا  ملاة مؤمه انة مؤف  انة ت أسلسنن نظنلا مؤبن مء   ت م فونللا فني إاجنل  مؤبون  مؤمدسسني ؤ ملانة  ت     
 ننلفزم مؤنناه اونن  ؤهمبنن  اا   ننل ذ م ننه مؤتقهانن   تا أه مقلبننذ ، رانن بت ل اننةملا مؤمدسسننلتت  مؤمبنن  اا قننت  
 .ؤلإب م رتال 
           جمنننننه ت م للمننننل فنننني  رنننننتمت مؤتقلسنننننا ت مؤتلننننل ك فنننني مؤموهتمننننلت ت مؤمونننننل   ت مؤب ننننت  مننننل تهوننننب      
: مؤ تنب، مؤن ت الت،  ننؤم تبطنة بلؤنلن  مؤوهمني ب نذ أنتمت مولؤجنة ت تتزانه مؤموهتمنلت ت مؤلن ملت مؤملتهفنة م
 هننس تبننل ذ مؤموهتمننلت ب مؤتنني تسننمح، مؤ رماننة ت مؤم تبننلت ملإؤ ت تناننة للاننة فنني ظننذ مؤثننت  ،مؤبال ننلت...مؤخ
 .1ت مؤولؤا ت ملإرهاا اوا  مؤبه 
                                                                        مجموعة العوامل التنظيمية المؤثرل في الإبداع: -ب
لا  مؤمدسسنلت للاة إام  لنت بائة  ،لؤ  مؤتكثا   هس مؤنللط ملإب م يمؤمدسسلت إطل م تنظامال بتمثذ      
ا   ت ملإج مءمت مؤمطتؤة توان  تن ف  مؤجلن  ملإبن م ي ق ا  أا مؤقتم   مؤم، مؤ تتاا ت مؤقتم  تتسا بلؤقات  ت 
 ؤتطنتا  م ئمنلفهنا   نذ مدسسنة تنتف  منللنل ت مسنتم م لل، ة في مؤمدسسلت ت تومذ  هس إبقنلء مؤ لؤنة مؤقلئمن
 توزاز أت إ لرة مؤجل  ملإب م ي ؤلأف م .  هس، ؤلام لا ب  ما م م ل  مؤوتممذ مؤتنظاماة ت تكثا لل لإب م م
 ت ام ا ت  ا  فامل اهي ألا مؤوتممذ مؤتنظاماة مؤمدث  في ملإب م : 
 إستراتيجية المؤسسة: -
      مانن  م ؤمازتلننل مؤتنلفسنناة نتجوهننأا أه رلئمننة  هننس ملإبنن م  إسننت متاجاة مؤمدسسننة ت ننتا ا أ مننا مؤمم ننا     
      مجننللات إاجننل  نننلا ت  مؤب نن ب مؤمبنن  اا ت لسننتقطم ت م نننت أ نن  أبوننل  أ مئلننل ملاسننت متاجي فنني مؤسننت ، 
 .ال تنلفساةمت له  مز  تطتا  رل    مؤمدسسة ما ملإب م لت ت ملابت ل مت تس اتم نتم ما ت ف ص  ثا  
 ال يادل:أنماط  -
      مؤمب  ننة تلنناه أجننتمء ملإبنن م   ملإ م اننة، فلؤقاننل مت ملإبنن م تهوننب مؤقاننل    ت م فوننللا فنني ت فاننز أت إ لرننة      
في  اا أا مؤقال   مؤبا تر مطانة مؤم لفظنة تجن  أا مؤتااان  لنت مؤلطن  مؤناه الن   ، ه تمفزؤ تتف  نظلا جا ت 
جمننت   مؤ م  زاننة، مؤت نن   منناام  ننلا نمننط مؤقاننل   م تذ اتسننا بلؤ امق مطاننة، مؤتفننتاض، مؤم ت ننة،  فننمؤنظننلا، 
فنن ا مؤنننمط لإبنن م ، مؤماننذ إؤننس فنن   مؤومننذ م  ثنن  م ئمننة ؤت ملاتاننللات فنني  ننذ متجننل  مؤلال ننذ ت مؤقتم نن ، 
       تت ملاتاننننننللا   تتاامؤقتم نننننن  ت مؤننننننت انننننن بة ننننننة، مؤم ت   نننننن ا ت مؤبا تر مطنننننني) اتسننننننا بلؤم  زاننننننةمؤثننننننلني (
 .2ملإب م ، مؤتي ت   ما مؤنلزؤة
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  الاتصالات: -
  ت تقلسنا مؤموهتمنلت بناا  هنس سنلتؤة ت نتاا مؤفن   ملإبن م تومذ ملاتانللات فني مؤمدسسنة مؤقلئمنة  هنس      
 مؤلننب اة مؤتنني ت ننتذ مؤمدسسننة إؤننس تفننل  ت كناننة فت اننة  ننك م  ؤتوجاننذ تبننل ذ ملاتاننللات للاننة، أ ضننلءلل
 .ر   مؤمدسسة  هس ملإب م  ت توزازت ما ثا توجاذ متللا مؤق م مت  ،مؤموهتملت ت مؤمو فة
 ث افة المؤسسة: -
مؤتي توطي ؤهمدسسة تمازم فني ما ربذ، ت مؤتي ت تنت  مؤتقلؤا إا ثقلفة مؤمدسسة لي مؤقاا ت مؤمفللاا ت      
فننن ا ، ت  هاننن ت ننتا ثقلفننة مؤمدسسننة  نناؤكفننن  بنن  أا   نننذ لنننيء اطتؤننن مؤتاااننن  مننذ م لنننالء، ت  انن  أا 
ملإبن م  مؤثقنلفي مؤناه ان لذ تااان مت ملمنة   هنس هس ملإب م  تتسنا بقن    لؤانة امت مؤق   مؤولؤاة مؤمدسسلت 
 .1مؤثقلفي مؤ لؤاة ؤالؤح مؤتااا ؤسالسلت ت مؤمفللاا ت مؤتقلؤا  في مؤلال ذ ت م
 : ما ل ذ ملإب م مؤمدسسة  هس  ثقلفة تكث ت 
 أف ل ت اوب   ا  لمؤف  مب  ا تا  أاف  ام ا ،   لت مقلتمة مؤتااا امئ  مؤتاات   ألاما : شرعيةلا 
جزء منا  لت ملإب م اةم ف ل   مؤتوبا   ا  أامؤف  جا م  أ  ك ف ام، في ظذ بائة تنظاماة مول اة ؤاؤك
 نلا  إام ت، ملإبن م ي مؤسنهتك إضنفلء مؤلن  اة  هنس سنللا فنيا فن ا اؤنك مؤمدسسنة ثقلفنة ت منا مؤومنذ
نن  ن   أ هنس  إب م نن فنيمؤفن  ان ق  ا منا مؤجمانه فن ةسنمة ملنت  ة ت مطبقن تلن م ف نل مؤتوبا   ا 
 .سلئ 
لننا   ،ملإب م اننة م ف ننل تسننمح بتتؤانن  مؤو انن  مننا مؤثقلفننة مؤتنظاماننة مؤمب  ننة  أا: ام ننا مؤقننتذ محاكــالال 
 ملإب م انةم فن م   أف ل ما  ، فلؤف   استفا     مؤثهج ت ل ام أل ق إب م اة أف ل تتؤ   أاام ا  م لا 
  .ج ا  أل ق  أف ل  تتؤ  ؤ انت  مؤتي تثا 
           فننني ظنننذ منلفسنننة رتانننة تفننن ض  هالنننل مؤتج اننن   تنننس ت قننن  مؤبقنننلء مؤمدسسنننلت  هنننبأتومنننذ : الضـــرورل 
ملإبنن م  ضنن ت   اونن   انن ، ملإب م اننة ؤنناؤك تتب ننس ثقلفننة مدسسنناة تلننجه إنتننلى م ف ننل م ، ت ملاسننتم  
 . تس تتفت   هس منلفسالل ملإب م  ستقكل   لال  ؤهمدسسلتفها  مطهقة 
 أا،  منل   نا ملابت نل منا ثنا ت  ملإب م ياهوب مؤت فاز  ت م للمل في تقهاص مقلتمة مؤتااا  يز: حفالت 
ت زال   مؤمبل  مت  ملإب م ن ت  م ف م  لإثل تزا  ما ف اتلل  ملإب م تسوس  فتال ن ت مؤمدسسلت مؤتي 
فني  ثان  منا    نن  ملإبن م  ن نت م فن م  إثنل هت فانز  ت  لنلا فني ؤ إا، ؤلألنالءت مؤنظ   ا  مؤنمطانة 
مؤتف انن   أا،  مننل  انن  منلسننب أت ننلا نظننلا مؤت فاننز ضننوا   إام م ف ننل اتترنن  مؤتوبانن   ننا  مؤ ننللات
ت   نا  م لطلء إ منة أا،  مل م ف ل  ا ؤهتوبا   مؤتاهت ه في مؤو ا  ما مؤمدسسلت اوتب   لئ  رته
 . ملذ مؤمدسسة ملإب م ممل سلت ض  تو  مؤنلبة 
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 أف ننل ؤهسننملح ؤهفنن  بننلؤتوبا   ننا  مؤلطننك إم لناننةتتضننما ثقلفننة مؤمدسسننة  أااجننب  الحــ  فــي الخطــأ: 
 نا منا ف ،  لب متنن ت ب نلء للاناتنت زانل  ألطلئنن، ت  ام مؤنتوها منا  تا مؤلت  ما مؤجزمء ملإب م اة
  .سلبقة  لطلءنجل لت  لنت نتاجة 
ت فني لنام  مؤمقت  نلت تفن ت  م ف نل مؤ لن   نا  هنس  ملإبن م ا ت نز :  ان  المث فـة ةبـخسـيطرل الن 
مؤو ا  ما مؤمدسسنلت تضنه  ن ت  فلانهة  أا،  ا  إسللملتنا تا  ذ ف   هس مستو م  ؤتق اا  ملإطل 
            ملإطننننل متمؤمثقفنننناا ت  طبقننننة إلا مت لا امه ننننن فنننني انننننه مؤقننننن م فنننننلؤ  ، بنننناا مننننا اف ننننن  ت مننننا انفننننا
  رذ.ألت تنظاماة ما مستتا إب م اة أف ل ؤ اتذ  هس ما مؤمم ا م ننأ ا  ، مؤمسا اات 
 تتجان مؤ فلءمت مؤملناة ن ت مجنللات مؤومنذ مؤمفضنهة ؤن الا هس مؤقل   ملإ م ااا اجب : الكفاءات إدارل 
          ب ث مئلننننلامت اننننهة فاقتمننننتا  أتا تلننننفتا مجننننللات ملتهفننننة  انننن   ،ت فاننننزم ت ملننننل  ة أ ثنننن  لنننناجوهؤ
 .1نجلزلإت تطتا لل ت ما ثا تهباة  لجتلا ؤ
 الإداريالإبداع  دورل: الثالثالمطلب 
مؤمنتجننلت مننا لنن ذ  ت  مكؤتفننة ؤلإبنن م ،  انن  اننتا تقسنناا ملمننة ملإبنن م  بلؤ لمننذ إؤننس ملننلا ف  اننة تننتا      
  ذ ملمة ف  اة ام ا إج مئلل ما ربذ مؤولمهاا اته ملل مت متبلانة.  ا   ت 
مؤبائة ت ملإج مءمت مؤتني اتن  ب ل ؤلنل  ةإا  ت  ملإب م  تسل    هس له  أف ل  إب م اة ما ل ذ تلائ     
 تنتف  ؤلنا مؤفن ص ؤهت  انز  هنس مجمت نة م ن    أات  ،م فن م  مؤونل اتا فني متمضنه م ن    منا  ت  ملإبن م 
 :2ف ا  ت  إب م  تكسا  منتج أت  مذ مل اتطهب مؤمللا مؤف  اة مؤتلؤاة  هانما مؤمللا مؤف  اة، ت 
  تطوير إستراتيجية العمل أولا:
             موظننننننا مؤمدسسننننننلت باننننننفة  ت اننننننة بجمننننننه ف انننننن  ملإسننننننت متاجاة ؤم مجوننننننة ملإسننننننت متاجاة مؤ لؤاننننننة تقننننننتا      
ت اتكتس مؤزبلئا،   جللت مؤانل ة ت مؤف ص مؤمتل ة بلؤست  ت متطهبلتت إب م  أف ل  ج ا   تتكس   هس تت 
م سننهتب ملإبنن م ي فنني تضننه ت تطننتا  إسننت متاجاة مؤومننذ،  تننس ام ننا تضننه مؤمدسسننة فنني اؤننك مننا لنن ذ 
تسنتا  منتجنلت ممانز   ان  رلبهنة تم انلنل منا مؤمدسسنلت مؤمنلفسنة ؤلنل، ت بنلري م لا منلسب ت ملته   نا 
ؤنجنلح تسنط بائنة ألنا منل امازلنل لنت مؤت نلف  م ؤت قان لل  هس مؤزبلئا بكسهتب أ ث  جلاباة، ؤهمنلفسة ت   ض
 مؤل ا .
    إجراء الأبحاث و إدارل التطوير ثانيا:
 تنس تضنما ملاسنتم م  فني  ،مل مت منلفسنة فني أنلنطة مؤب ن  ت مؤتطنتا ثتضه مؤمدسسلت مؤنلج ة مست     
اسنل   مؤب ن  ت مؤتطنتا   هنس  ان  ؤ فلظ  هس رن  تلل مؤتنلفسناة، ت ممنتجلت ج ا   ت متطت  ؤإنتلى  هتذ 
أانبح منا مؤضن ت ه ملاسنتم م  فني مبت نل    لن ا مؤمنلفسة مؤ ظذتلائة بائة تلجه ملإب م  ت ملابت ل ، ت في 
إبن م لت ت قن   تقن اامنتجنلت تمانز مؤمدسسنة  هنس منلفسنالل ت تنتفا  بائنة ب ن  ت تطنتا  تم نا م فن م  منا 
 مؤمدسسة ن ت ملإب م  مؤمتتماذ. أل م 
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نلطة مؤب   ت مؤتطتا  إج مء أب ل   هس مؤست  ت مؤتي ما ل ؤلل ام ا ت  ا  مؤفجنتمت  مل تتطهب أ     
إنتنلى  ات تنب  هالنلاسنل    هنس تنتفا  مجمت نة منا م ف نل  مؤج ان    مملباا مل لت متلح ت مل لت مطهتب، 
 ملتبنل  ان  اتلل  سنب م لن م  مؤم ن    ؤضنملا م ئمتلنل ؤتتجننلابن  منا إ نل     تهنك م ف نللنيء ف ان ، 
 ت ت  ا  مل إام  لنت مؤمدسسة تمهك مؤمتم  ت مؤمازمناة مؤتي تسمح ؤمتماهة مؤومذ بتهك م ف ل . ،مؤمدسسة
  تجريب الفكرل  ثالثا:
تسنل   مؤتني ا نة منا مؤم نتج، أا اتا ملتبل  ا  اة مؤف   ت ربتؤلل، تب أ مؤلطت  مؤتلؤاة ب نتنلى    بمج       
لنا  مؤومهانة تسنل    هس ملتبل  مؤف    تا مستثمل   لمذ مؤجلت  ت مؤترت لاست ملذ مؤلن ذ مؤنلنلئي ؤهم نتج، 
إم لنانة مسنتل ما مؤمننتج ممنل   نتذمنا ربنذ مؤزبنلئا  kcaB deeFأاضنل فني مؤ انتذ  هنس مؤتااانة مؤ مجونة 
ملاسننتو م  ؤتطننتا   م ننتج فوهنني ت تننلى مؤمدسسننة إؤننس  مننذ ، ت بمجنن   لننلذ مؤت سننانلت  هانننإاسننل    هننس 
ت تتزانه ت بانه مؤم نتج مقلبنذ  جنا مؤسنت  ت اؤنك  ملتبنل  إ نل   ان  اة ملاسنتثمل  مؤمنلؤي لإنتنلى ت تسنتا 
 ؤضملا  لئ  موقتذ ما ملاستثمل مت.
  نجاز العمليالإ  رابعا:
ؤهتك ن  منا أا  ،تج مؤفوهي بلؤتتمزه مه تطتا  مؤومنذبمج  تنفاا مؤل تط مؤسلبقة، تب أ  مهاة تاناه مؤمن     
اجنب أا تتلنا لطنت   ؤهزبلئامؤمنتج اتا إنتلجن بجت    لؤاة ت بمتمافلت جا  ، ت ؤهتك   ما باون ت تت اهن 
 ض مؤت هفة ت مؤ فلظ  هس جت   مؤمنتج.الفتنجلز تتجلل إب م ال ن ت مؤتاناه ؤزال   مؤ فلء  ت لإم
 
 ضح  ت  إب م  منتج أت  مذ مل  لؤتلؤي:ت مؤل ذ مؤمتمؤي ات 
 







  : ب مفاا جتبتل، ملإب م  ملإ م ه في مؤق ا مؤ ل ه ت مؤول تا، ت جمة أ م  مؤما بي،  م  مؤفج  ؤهنل  ت مؤتتزاه، المصدر











ط   ااذ مؤمن نس اتضنح أا ثمنة  مهانة بطائنة فني ب مانة أه  ت  إب م انة اتضح ما ل ذ مؤل ذ أا      
مؤترنت ت ب مانة ملاؤتقنلء ت مه من ت  م ف ل ،  ؤتتؤا أت  ن  رالا إج مء أه أنلطة   ن  إج مء مؤوا  مؤالني
ب م انة ملإ  ف نتقن اا مؤ، ت فني أ هنس مؤمن  نس ا نتا ؤسن اهم ملاسنتم م بلؤف   ملإب م اة تب أ  مهاة ملإب م  في 
تجنتب    نفن  مؤنسنبة منا مؤت سناا، ممنل او نيملاسنتم م  فني  مهانة ملإبن م  ؤنا ا قن ت ،ر  تاذ إؤس ا تتن
ا ملاستم م  في مؤومهاة ام ا أا اد ه إمل إؤس إنللء مؤف ن  أت إؤنس  إاقل   مهاة ملإب م  ؤهف   مؤمط ت ة، 
  لئ مت بطائة.
مؤطهننب اضننما ؤهمدسسننة إبنن م  أف ننل  ج انن   ت ملانتقننلذ ن ننت منتجننلت       ا مسننتل ما أسننهتب ملإبنن م    نن  إ     
، مؤلننيء مؤنناه اسننل   أه Sت  هننتذ ج انن   منلسننبة ؤهسننت  ربننذ أا تاننذ إؤننس نقطننة ملإلننبل   هننس مؤمن  ننس 
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                         ث الثالث: إدارل الإبداع الإداريالمبح
ا مؤمدسسننة مؤتنني لا   ،للاننة أتمدسسننة  ل ننت  لمننة  أهأاننبح ملإبنن م  ملإ م ه مطهبننل  ئاسننال ؤنجننلح      
 إم ل نلتبونض مؤمدسسنلت ؤنا تنتم ا منا ملاسنتفل   منا  أاإلا  ،تب   ستتمجن م ا  است   مؤتله  ت مؤزتمذ
 اتثنبط  ت لنمجمت نة منا مؤو مرانذ مؤتني  تااتمجن مؤمب   م  الافي  ثا  ما ف ،ملإب م اةتلا  لمهالل ت ر  م
 نذ  ت   م  منلذإنجنلز  إؤنسجان   تقنت   إب م انةتقن اا منل ؤن الا منا أف نل  ؤ ات نتذ  تا منط رلنمؤمونتانة ت 
اجلباة ؤهمنلخ لإمؤظ ت  ممسدتؤاة تلائة  ملإ م اة، ت لام مل اضه  هس  لت  مؤقال مت مؤمل  ت بل ذ فولذ
ت مؤوقهانة  مؤقنل      جنة م تؤنس  ن ا تنتف  مؤقن  مت مؤف  انة   ا مؤملن هة ؤاسنت بلؤ ،فني مؤمدسسنلت ملإبن م ي
 ت مؤتنيت مؤتااا ، ت ؤ ا مؤمل هة ت ما في بن تز بونض مؤموترنلت مؤتني ت ن  منا تهنك مؤقن  مت   ملإب م  هس 
  ب.مؤمنلس ملإب م ي تا تتفا  مؤمنلخ  ت تذ
 الإداري                         الإبداع إدارلالمطلب الأول: تعريف 
 بننل   ننا  بكنلننل rejerD انن  او فلننل   اجانن   ملإ م ه ملإبنن م بنن م  فنني مفلتملننل  ننا لإ م  مإتلتهنن       
انز مجمت ة م نلطة ت م سلؤاب مؤتي اتلالل مؤقل   ؤتلن اذ م نظمنة ت انال ة مؤلطنط مؤتني تلن   إؤنس ت ف
ج ا  ، ت مؤتي   تل ذ منتجلت أت ل ملت أت ت نتؤتجالت إل مجلل  هس  ملإب م اةم ف م   هس تق اا م ف ل  
 إؤنس egaHؤهمسنتفا اا مؤنلنلئااا، ت النا  لناج  إاانلؤلل تنس ؤ ظنة  ملإب م انةما ؤ ظة تق اا م ف ل   تمت 
ت قن  مسنتتق بنل ز منا  أامؤتني منا مؤمم نا  م نظمنةت مؤطن   ت  م سلؤابتتمثذ في جماه  ملإب م  إ م  أا
  ملذ مؤمدسسة.  ملإب م 
         فننننني رننننن   مؤمدسسنننننة ت مؤقنننننلئماا  هالنننننل  هنننننس تاااننننن  ت تطنننننتا  بائنننننة ملإبننننن م  إ م ت اتجهنننننس مفلنننننتا      
ت تومننذ  هننس مسننل  تلا ت   ملننا فنني  أف ننل لاب انن  تاننبح بائننة تلننجه ت تسننتقطب مؤمبنن  اا ت  ،مؤومننذ
ت نفول ؤهمدسسة،  اؤك اتضما مؤمفلتا مق   رال   مؤمدسسة  إنتلجل أ ث  مذ  أسلؤابت   ا  ج أف ل تطتا  
 .1بلستم م ت ما اق ملل  ملإب م اة  ا ت تلجاه مؤمنلخ ت مؤظ ت  ؤلأف ل   هس  هس ملاستم م  
          ت مؤتف اننن ت تنمانننن منننا لننن ذ  مهانننل ملإبنننن م مؤومهانننة مؤتنننني ت  نننس  ملإ م ه ملإبننن م اقاننن  بنننن  م    منننل     
 ملآؤانننلت إاجنننل ، ت ملإب م انننةت مؤتلطننناط ت مؤتنظننناا ت مؤقانننل   ت مؤ رلبنننة مؤتمرونننة  هنننس مؤمبننن  اا ت أنلنننطتلا 
      تناننب  هننس إ م  م ف ننل  ت مؤمفننللاا ملإبنن م فنن  م   ،ملإب م اننةت مسننتثمل  مؤنننتمتج  ملإبنن م مؤمسننل     هننس 
 إبن م لتلالا  مؤومهانة منا لن ذ م تلنل  مؤمبن  اا ت   مسنة  قتج   أا مؤج ا   ؤلأف م ، ت ام ا ملإب م لتت 
 .2مؤمدسسة ت تكؤقلل مز لل ت تقااملل ت تتظافلل في مؤومذ بل   
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    توزانز إؤنس تلن   إاؤومهانة ملابت نل ،  أتؤانةمؤج ان    م  هنة  م ف نل  هنس تنمانة  ملإبن م  منل ت  نز إ م       
ت تننتفا  بائننة م  بننة  تلننجاه مؤمبننل  مت  ننام تؤمزانن  مننا مؤتطننتا  فنني مؤومننذ  ج انن   أف ننل  إ نن م ت تقانناا ت 
 .1ج ا   أف ل  ت تق ااؤ ذ مؤمل  ت  ملإب م اةمؤااا ؤ الا مؤق  مت   تؤئك
 
                     تتؤانننننننننن  مؤف نننننننننن لنننننننننني:  ملإبنننننننننن م اتضننننننننننح مؤومهاننننننننننلت مؤ ئاسنننننننننناة م  بوننننننننننة لإ م   مؤمننننننننننتمؤيت مؤلنننننننننن ذ      
  مهاة مؤتقااا. ت ألا م ، مؤ تمفز ت مؤم لفئلت مؤم تبطة بلؤف  ،ت مؤت  اب ؤتتجانم ،تقاامللت 
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 هنس  مهانة ت مؤتني ت  نز  ،ج نب إؤنست ؤ نا تومنذ جنبنل بلؤضن ت  ؤاسنت متتلبونة  ةمؤونلا  م  بونلا       
 :2مؤج ا    لؤتلؤي ؤلأف ل  م تؤيت مؤتقااا ت مؤتنفاا  ملإنتلىت  جمهمؤ
 ت ييمهاو  الأفكارتوليد أولا: 
 م ف نل انتا تتؤان   أافبون  ، ت تاا جمل لت ؤه  مسة ت مؤتف ا  ( تمئ  مؤجت    هس سباذ مؤمثلذ) تتضما     
منن ق م اننلؤة،  سننل أت ت ننتا موننلاا  مؤتقانناا  هننس  ، هننس  نن   مسننتتالت بلؤمدسسننة لننلاننتا جمولننل ت تقاام
 .ؤهمدسسة ملإست متاجاةتؤتاة مؤج تق، مؤ فلء  ت  اؤك مولاا  م 
 م ف ل   مسة ت تقااا        م ف ل ف ز       م ف ل تق اا         م ف ل تتؤا        
 . هس تنفاا مؤف   م لفئة مؤف / مؤجمل ة        مؤق م  مؤنللئي     
 ريبالتوجيه و التدثانيا: 
لني  ج ان   ت منل أف نل ت  ان  انتا تطنتا   ملإب م تتضاح مؤل   ما ت  م ف م  إ  ا هس مؤقل    اومذ     
     ت تتجانن مؤونلمهاا  نتذ  مهانلت ت تن  ابت فانز  إؤنس إضنلفةمؤمقلتمنة، مؤم لفئنلت مؤمتل نة ت منل لني  تمرنب 
 .ت ممل سلت م    
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 التحفيز و الت ييمثالثا: 
    لا لسنننم ت مؤمبنننل    نننلم ا فللإبننن م ، ج اننن   أف نننل ؤهنننااا اقننن متا  تمؤم لفئنننلت ت مؤوننن تمانننتا تقننن اا      
ت لهن  جنت منا   لستل ما مؤمنلرلة مؤجمل اة ؤلإب م فض   ا مؤجلت  مؤمباتؤة ؤتوزاز مؤبائة مؤولمة  ،ؤهت راة
              مؤتطنننننتا ي تجنننننن ؤانننننمت  فننننن ل ملإبننننن م  إ لرنننننة ألننننن قملانفتنننننلح ت ربنننننتذ مؤتاااننننن ،  منننننل ام نننننا ؤممل سنننننلت 
مؤقال اننة  م سننلؤابل ننلك مؤو انن  مننا  أا،  مننل فنني تقنن اا مؤم لفننات ت  ننام مؤم سننتباة ج انن    ف ننل ت مؤتنن تاج 
 .تتؤ  مؤمقلتمة ؤهمبل  مت مؤج ا  ت مؤلت   ملإ  م مؤقلئمة  هس مؤتقها اة 
 الإبداعية  مراحل العملية: الثانيالمطلب  
، ت تتضننما لننا  مؤومهاننة مؤنضننتى     تننس ت تمننذ ت تظلنن  باننت   لمهننةبم م ننذ  نن  م ملإبننتمنن   مهاننة      
 نتا ملإبن م  رلئمنل  هنس مؤ قاقنة امؤفوهي ؤلأف ل  ت متضت اة م   لا مؤتي اقن ملل مؤلنلص مؤمبن  ، ت  تنس 
 ملاستفل   منن ر   مؤمستطل .ما  ا ملآل اا ف نن لا ب  أا تتا ت جمتن إؤس تمره  مهي ام  
ت اون  تقسناا مؤونلؤا مؤنفسني م م ا ني تلا   ؤق  ملتهن  مؤبنل ثتا فني ت  ان  م م نذ مؤومهانة ملإب م انة،ت      
 ) ما ألل  مؤ  مسلت ت أ ث لل ت متلا فلت ا    م م ذ ملإب م   مل اهي:salaW(
                                          noitaraperPالإعداد مرحلة أولا: 
ؤلإ لطنة ب لفنة مؤم  هة بتو ا  مؤمل هة ت ت  ا لل ت جمه م ف ل  ت مؤموهتملت مؤمتوهقة بلل تونس لا       
   ت جمننه مؤلننتمل   مؤمنلرلننلت م سنئهة ت إؤقننلءتن تاا مؤم  ظننلت ت   انن  اننتاأبونل  مؤملن هة ت ملإ سننل  بلنل، 
ت تقنن اا   ملآلنن اابكف ننل  ت مننل اماننز مؤمبنن   فنني لننا  مؤم  هننة ر  تننن  هننس مؤت نن   مننا ملا تبننلط  ،ت تسننجاهلل
  .1طهاقة أ اهة إب م اة أف ل 
 noitabucnI الاحتضان   مرحلة :ثانيا
   جنلت مؤقهن  ساونلني أران  ان  هس مؤمل هة، في لا  مؤم  هة ا  ز مؤف  ملتملمن ت جلت   ت تف ا       
لا اتترن  مؤمبن    نا تبهت لنل ت في أثنلء م تضلا م ف نل  ت ، مؤتي است ض لل أانمل  لامؤف    ت مؤتتت  مه
لنا   فنيتتفل نذ ت تململ،     ه ه مؤم  ظلت ت مؤموهتملت ت ر  اقت   اؤك إؤس تااا  مسل  مؤفمؤق مء  ت جم
 مؤم  هة مؤموهتملت ت مؤبالنلت في مؤوقذ مؤبلطا ؤهمب   ت نتاجة ؤلام مؤتفل ذ تظل  ملإب م لت.
 noitanimullI  اشر و الإ الإلهاممرحلة : ثالثا
 ان  تنبثن  مؤف ن  مؤجتل انة  ،في لا  مؤم  هة ؤ ظة ملإؤللا ت تت ك مؤف    لمهة  هس الا مؤمبن  تكتي      
مؤ لؤنة مؤتني  نلنلإممنل اجوهنن فني  لؤنة م تلنل  بون  إتمنلا  مهانة ملإا نلء،  ،مفنلجئأت مؤومذ مؤنمتاجي بلن ذ 
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 .ملاستبطلاأت مؤتنتا  أت  ستبال لاماطه   هس م  هة ملإل م  أسملء أل ق مثذ ملإؤللا أت  





 noitacifireV التح  مرحلة : رابعا
          تضنننولل فننني انننت تلل مؤنللئانننة بوننن  انننقهللأت مؤف ننن   إثبنننلتت تو ننني إ نننل   مؤومهانننة ب لمهلنننل منننا أجنننذ      
مؤتك ن  ، أسنهتب، مسنتجلبة) الضنه ؤ لتبنل  بلن   أه أا مؤليء ملإبن م ي مؤمقن ا منا مؤفن  (ف ن  ت تو اهلل، 
تنكتي  تلبتلنل ت م لتؤنة نلن لل  مؤف ن  إؤلنلا فبون ت مان مراتن ت ان  اتن ؤهتطبان   ف ن  ج ان  ،  منا ان تن
 .1مت لمهة





  المصدر:  ,adnaC ,cebéuQ ud étisrevinu'l ed sesserp ,tairuenerpartni'l à étivitaérc al eD ,reirraC ellimaC
 .11 :p ,1002       
     تت ننتا مننا  نن   أرننذ مننا  أنلننل هننس  ملإبنن م  انن  أا ل ننلك مننا مؤبننل ثاا مننا افضننذ أا انظنن  ؤومهاننة      
ظمننة م تبننة بننذ أنلننل لا ت نن   بط اقننة من ملإبنن م أا م م ننذ  مهاننة  nietSت انن ق مننت ا  لننتلاا  ،مؤم م ننذ
ان  ام ن نل أا  ن ق لن ذ مؤومهانة مؤ هانة ؤلإبن م  أا م  هنة تت ملذ في أترلت موانة لن ذ  مهانة ملإبن م ، ب 
أ ثن  منا  ا لنل منا مؤم م نذ، ت افضنذ لنتلاا أا اتانت   مهانة ملإبن م   تتاهنبمنا م م نذ لنا  مؤومهانة رن  
 :2 هس أنلل تلتمذ  هس ث   م م ذ لي
  noitamroF sisehtopyHأولا:  مرحلة تكوين الفرضية
   هة ملاستو م ، ت تنتلي بف   أت ف ضاة أت بنلء لطة ج ا  .بو  مت تب أ لا  مؤم  هة    
 
 gnitseT sisehtopyH ثانيا: مرحلة اختبار الفرضية 
 ت تب أ لا  مؤم  هة بتضه مؤف ضاة متضت  مؤتج اب ت ف ص مؤف   أت مؤف ضاة ت ملتبل لل.   
 stluser fo noitacinummoCثالثا: مرحلة توصيل النتائج 
  هة مؤتي ا    فالل تبل ذ مؤموهتملت ت مؤلب مت ت بلؤتلؤي   ض مؤات  ؤلآل اا.ت لي مؤم     
       ؤومهانننة ملإبننن م   sirraHت منننا مؤ  مسنننلت مؤللمنننة ؤ  مسنننة ف ننن  مؤم م نننذ مؤتقسننناا مؤننناه مفت ضنننن لنننل ا    
 :3ت مؤتي  أق أنلل تت تا ما لطتمت ست لي
 تلاذ مؤ هتذ -4 تجت  مؤ لجة إؤس  ذ مؤمل هة -1
 ت قا  مؤ هتذ أه إثبلتلل تج ابال -5 جمه مؤموهتملت -2
 تنفاا م ف ل  -6 مؤتف ا  في مؤمل هة -3
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سننا  بلؤضنن ت   بنن  لطننتمت ت م م ننذ لا تؤم م ننذ مؤومهاننة ملإب م اننة مؤتانننافلت   لننا أات فنني مؤتمرننه      
مسنننتم  ت مت ملهننة فنني ملتهنن   مهاننة  فللإبنن م م تبننة ت منسننقة ت متتلؤاننة  منننل ابنن تم مننا لننا  مؤتانننافلت، 
ألماة إ  مك أا مؤومذ ملإب م ي رن  انتا  بن  لطنتمت منظمنة أاضنل ت للانة  هنس  مؤه ظلت، ت لام لا اهاي
إلا أا ات قنن  مننا لنن ذ مؤومهاننلت مؤمنظمننة  مسننتتق  مهاننلت ملإبنن م  مؤجمننل ي، ت مؤل اننة أا ملإبنن م  رنن 
 بلؤض ت . لمؤومهالت مؤمنظمة لا ت ق  إب م 
ت ما ألل  مؤنملاى مؤتي تت     ا ملإب م  مؤجمل ي فني  نذ مؤملن  ت نمنتاى "تاسنت" مؤناه اتمانز      
ب م لنانة تطباقنن  هنس مؤمسنتتااا مؤجمنل ي ت مؤتنظامني،  منل أ نن انطهن  منا مفتن مض أا  نذ ملإبن م لت  بمنل 
ل سننتمء  ل ننت لننا  م نظمننة ام ننا م تبل لننل نت ننل مننا مؤتااانن  ؤلأنظمننة مؤجمل اننة أت مؤتنظاماننة مؤمتجننت    لؤانن
 :1ذ  مل اهي ت نتؤتجاة أت إ م اة أا مزاجل بانلمل، ت ات تا نمتاى "تاست" ما أ به م م
 مرحلة إدراك الحاجة إلى الإبداعأولا: 
مؤ ننلؤي، فنن ا م  مء تنن  ك مؤجمل ننة مؤ لجننة ؤلإبنن م ،   نن مل ا ننتا ل ننلك فجننت  بنناا م  مء مؤمتترننه ت       
 انمنل تن  ك مؤجمل نة أت  ملإبن م أت رن  تبن ز مؤ لجنة إؤنس  ،ر  ا     لستجلبة ؤلا  مؤفجنت  ملإب م يمؤتف ا  
 مؤمدسسة.ت نجلح بقلء ؤ   ض ت ب   امتلل  ملإب م لتمؤمدسسة ألماة ت فلئ   بوض 
 الإبداعيةمرحلة المبادرل بطرح الأفكار ثانيا: 
 ض  نذ مؤملن هة أت انلؤمدسسنة بؤلأف م  مؤونلمهاا ب ملإب م اة م ف ل تلمذ لا  مؤم  هة ملارت م لت ت       
لا تهقنس  إبن م لمؤمقت  ة مؤتي تمثنذ   م ف لت ساا مؤتضه مؤ ملا، ت في  لؤة مل إام  لنت لا  مؤمبل  مت ت 
 مؤتلهي  نلل.اتا ربتلا 
 مرحلة التطبي ثالثا: 
ب اننن  تانننبح جنننزءم منننا  ،م انننةملإب تب ننني م ف نننل   هنننس ت منننا ألمانننة لنننا  مؤم  هنننة بمقنن   مؤمدسسنننة       
 تز ة ببنت تتسنا لنا  مؤم  هن ملذ مؤاتماة أت ملإج مءمت ت مؤمنتجنلت أت مؤلن ملت مؤتني تقن ملل، ممل سلت م 
 بنجلح. للؤتطباق ملإب م اةمؤف    تطتا  أتفي لا  مؤم  هة تو اذ ت ما مؤمتتره ، مقلتمة مؤف   ملإب م اة
 مرحلة الثباترابعا: 
تبونل ت اتترن  نجل لنل جنزءم م تال انل منا مؤمدسسنة،  ملإب م انةانبح فالنل مؤف ن    هنة مؤتني تت لني مؤم      
فني مؤنظنلا مؤ نلؤي  مؤف ن  مؤج ان   منج في  ملإلفل مؤاه تومذ فان مؤجمل ة، إلا أا  مؤم ئاؤهمنلخ مؤتنظامي 
 .ملإب م ؤ لجة إؤس ت لي إ  مك م سم تؤ ة ها ج ا  في مؤم  ت ما ثا مؤب ء م للإؤالءر  اد ه إؤس 
 
 .ملإب م اةؤم تنلت ملإب م  ت   رتلل بم م ذ مؤومهاة  elibamA اتضح نمتاى )71 را (ت مؤل ذ 
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 .111، ص: 8002ما ،  مدسسة  ت   مؤ تؤاة ؤهنل  ت مؤتتزاه، ملإس ن  اة، ت مؤت  اب ملإ م ه،سهسهة إا م م: م م  مؤ ا في، إ م  م ف ل ، المصدر
بانمنل  ت تاسنت ت  ان لا أا مؤومهانة ملإب م انة تسنا  تفن  م م نذ ام نا ت  ان لل، تكساسل  هس مل سب  اتباا أا مل تتاذ إؤان  ذ منا تلا  ت لنتلاا ت لنل ا       
انة تقساا مؤومهاة ملإب م اة إؤس م م ذ مماز ، ت منلا جهافنت  مؤناه اوتبن  ف ن  مؤم  هانة  فني  مهانة ملإبن م  ف ن   ان  تمروانة،  ا مؤومه ا فض  ثا  ما مؤمف  اا ف  
                       مننننننتملإب م اننننننة تتضننننننما مجمت ننننننة مننننننا مؤنلننننننلطلت مؤالناننننننة مؤتنننننني تتنننننن ملذ ت تتفل ننننننذ موننننننل، ت أا مؤومننننننذ ملإبنننننن م ي لا اظلنننننن  فجننننننك  بننننننذ ا تمننننننذ بفوننننننذ  تممننننننذ مؤن
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 على الفعالية الإبداعية ةالتنظيمي البيئة: تأثير لثالمطلب الثا
فن ام  نلا م فن م  مؤمبن  تا متجنت تا فني ، مت ملإبن م ض ت  منا ضن ت   ةمؤم ئم ةمؤتنظاما مؤبائةوتب  ت     
منا م م نل  مؤوتممنذ  ؤلنام لا بن  ،ملإبن م  ت تطنتا ؤمسنلن    منللنل م ئمنل ذ مدسسنة فهنا   نذ مدسسنة تنتف  
ا بنننات   مؤتنظامانننة ت تكثا لنننل  هنننس توزانننز أت إ لرنننة مؤجلننن  ملإبننن م ي ؤلأفننن م  اته مؤلانننلئص ملإب م انننة، 
 . ؤاؤك  ذ ف  إام مل لائت ؤن بائة الؤ ةملإب م  متجت   في 
  و أنظمة العمل الإجراءات أولا:
فسنت  ت نتا  قبنة فني ت مؤتوقان  ت  نام مؤم  زانة  إام م تم ت مؤبائة مؤتنظاماة  هنس ملإجن مءمت مؤ تتانانة     
 ،مؤل رننة    متملننب ت رنن  متلامؤ مسننتا ذ ا نن  مننام منن  مؤنناه  ،ط انن  تنماننة مؤنن تح ملإب م اننة ؤنن ق مؤوننلمهاا
مؤمدسسلت  لجز   ا مولؤجنة مؤ ثان  منا مؤملن  ت فني  ثان   فلؤتل   في إتبل  م نظمة ت ملإج مءمت اجوذ
لنت  منا ت منذ مسندتؤاة مؤلن تى  نا تهنك مؤنلنلطلتلل، ت رن  اونت  اؤنك إؤنس  ن ا مؤ  بنة فني مؤتج ان  ت  منا
 .1ي مؤمدسسةهمسلءؤة ما ربذ ملإ م  مؤوهال فؤ تجنبل، م نظمة ت ملإج مءمت
                                                       المناخ التنظيمي ثانيا:
 هننس  فلؤم ننلخ مؤنناه لا الننجه ،ملإب م اننة م ف ننل ئاسنني فنني تتؤانن  اونن  مؤم ننلخ مؤتنظامنني  لمننذ  لسننا ت       
     ا بسننننبب مؤلننننت  منننناا م فنننن م   لؤبننننل  انننن  م فنننزا  ،ملإبنننن م  أمننننلالنننن ذ  قبننننة  ئاسنننناة ت منننذ مؤملننننلط  ا
 ملإب م انة م ف نل ا ا نتا ل نلك م نلخ تنظامني اند ه ت اسنل    هنس تتؤان    مؤفلذ، ت ؤام ف ا مؤ لجة مه نة
 .2أفضذ أ مء  جذ
مؤجل نب  لمنل جنلنباا ملمناا إؤنس ؤلإبن م مؤبائنلت مؤمنلسنبة  trebloC & namloCت ؤقن  انن  مؤبل ثنلا    
تلجاه مؤبائة مؤمفتت ة  ا  مؤ أا مؤو ا  ما مؤ  مسلت أ  تهق  ب مؤولطفي فمؤولطفي، بلؤنسبة ؤهجلنت  مؤمل ه
  ملمننة ألننالءج انن   لنني  أف ننل ت مننذ مؤملننلط  ت مست لننل  مؤفلننذ ت ت  نن ا مؤلننت  مننا  م ف ننل ت تبننل ذ 
بلؤنسننبة ؤهجل ننب مؤمننل ه  أمننل ،ملإبنن م ا نن  مننا  أاالهنن  ضنناطل ام ننا  بلؤترننت مؤم نن   ملاؤتننزما أا مننل  ،جنن م
مؤمقت  نة ؤهمنلرلنة مؤجمل انة ت  نذ منل ا ناط  م منل امنا  ان   ملإبن م  ت   لسنا فني  أاضنلمؤم نلا  هونبفا
 .3ملإب م يتومذ   لفز ؤت ساا مؤتف ا   ، فليزلل   مؤج  ما ت  ا للبجهسلت مؤمنلرلة ما  ا ت  ت 
اجنلبي إ تنكثا مؤتني ؤلنل  يملإبن م مجمت ة ما مؤوتممذ مؤللاة بلؤم نلخ  elibamAملباذ أ مؤبل ثة ت ؤق  ر مت
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 مؤت  الت مؤم فز . -
 مؤ  اة ت ملاستق ؤاة مؤامتاة لإ م  مؤومهاة ملإب م اة. -
 مؤمتم  مؤمنلسبة  لؤترت ت مؤمازمناة. -
 ممازمت مؤومذ مؤجمل ي مثذ تجللت مؤنظ  مؤملتهفة. -
 تقبذ م لطلء بل تبل لل تج بة ؤهتوها ت ملانفتلح. -
  ا مؤتنظامي مؤتمسه ؤتكاا  جلت  ملإب م .مؤ  -
النمذ مؤت نت  فني تجلنلت مؤنظن ، مؤنتوها ت تطبان  مؤ هنتذ  ملإبن م يمؤم نلخ  أا  مسلت ألن ق  أضلفتت      
،  نن ا تجننت  م فنن م بنناا  مؤتسننلمح   نن  مؤلطننك، ملا تنن ما مؤمتبننل ذ ،ت مؤ فننلءمت م  تمتؤهملنن  ت،  ملإب م اننة
 .1م ف ل ت مذ مؤمللط ، مؤو رلت مؤتولتناة ت منلرلة  مؤتلجاه ت   ا مؤا م لت،
    مؤت ان  ت  نذ مؤملن  تمؤتقن ا، مؤجنت  ،  إ ن مزتسنل   مؤمدسسنة  هنس  أاام نا  ملإب م انةمؤ هنتذ  إا     
 لننت مؤمدسسنة تلنجه مؤتف ان   فن ام، ملإب م انة م ف نل مؤبائنة مؤتنظامانة تسنل    هنس تتؤان   أامؤانوبة،  منل 
 .م  ملذ أ مءفي مؤملل  ة في  ة ضل ت   ب أ ث ا تا مؤوملذ  ملإب م ي
 أاتلته  ما للص لآلن ،  منل  ملإب م ل ت ؤ ا ط اقة   ض   أا ا تا مبؤ ذ ف  ام ا  ننأ مل      
لننت  ن ا مؤقنن    ملإبن م ت منل ا ن  مننا  ،ننن لا نسننتطاه مؤتون    هالننلأ ان   ملإبنن م لننلك مؤو ان  مننا فن ص 
 .2ؤ انل ملإب م ت  ا  أامؤمم ا  ملإم لنالت هس مؤتو    هس 
 :P3(( ملإب م يمؤمنلخ   نلا  ت مؤل ذ مؤمتمؤي اتضح
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  تا ما مؤونلا  مؤتلؤاة: تا ملإب م يمؤمنلخ  أااتضح ما مؤل ذ 
 .مؤلل اة:  لؤفضتذ ت ملانفتلح ملإب م لالئص  -
 .ؤا اح ؤهمل هة ت ت  ا  مؤف صت مؤتو ا  ملؤفلا تتوه  ب: ملإب م  مهاة  -
 .مؤمنتجلت: مثذ مؤت  از  هس مؤزبلئا ت م تالجلت مؤمستومهاا مؤنللئااا أتمؤنتلئج  -
 .ملإب م مؤاه الجه مؤف  أت مؤجمل ة أت مؤمدسسة  هس  مؤبائة ت مؤومذاتمثذ في : ملإب م يمؤمنلخ  -
 
تونننزز ت ت فنننز   بائنننةفننني  إلات نننتم مبننن  اا ا  أالا ام نننا  م فننن م  أا elibamAملبانننذ أ ألنننل تت ؤقننن       
نن  همل  لنت أ إؤس إضلفة ،ملإب م ...مؤخ ؤلل أث   هس م ج نظلا مؤتوتاضلت، فلؤ تمفه مؤلل جاة  ، ملإب م 
 .1ؤلإب م مؤ مفواة مؤ ملهاة م تفوة سا تا لنلك  لفز رته 
  البناء التنظيمي ثالثا:
بلن ذ ه إؤنس   رهنة ملإبن م  تند مؤتنظامانة  ان  مؤم ئمنة مؤلال نذ أا  ؤق  ثبت بل ذ لا ا   مجللا ؤهلك     
 هنس أت بولئن   بت هفنة أرنذمبت ل مت للمنة ملإب م اة إؤس   م ف ل هس ت تاذ  مؤتنظامياسل   مؤلا ذ  إا،  با 
            تلطننننناط أنلنننننطة مؤمدسسنننننة ت تنظاملنننننل ب تسنننننمح متانننننلذمنننننا لننننن ذ تضنننننه إطنننننل   منننننذ ؤق نننننتمت  ،ت أسننننن  
ت  هان اجب أا ت تا مؤلال ذ مؤتنظاماة ذ ت قا  أل م  مؤمدسسة، للل ت مؤت  ا فالل، ت بلؤتلؤي تسلت تتجا
، ت  هنس مؤن  ا منا اؤنك ؤنا  بلؤضن ت  أا تند ه جنت   مؤتانماا إؤنس تواقنن م منة ؤلإبن م  أت  هنس م رنذ لا 
 . فه  جهة ملإب م  إؤس م ملا
م  مبناننة  هننس مؤ سننماة مؤاننل مة فنني ت  انن    رننة مؤفنن   ب ئاسننن  مننل أ ننن  همننل  ل ننت مؤو رننلت بنناا م فنن       
إضنلفة إؤنس أا مؤم  زانة لا تنتف  ؤهفن   ،ؤن ق مؤونلمهاا ملإب م انةمؤمبلل  ف ا اؤك ؤن كثل  سهباة  هس مؤقن  مت 
 .2إم لنالتن ملإب م اةمؤمب   مؤ  اة مؤ لفاة ؤظلت  
أرنذ مؤتنزما رنذ ؤهومنذ ت أتلانص تقتضني   نلنل ملإبن م  هنس اجلبانل إ تنكث  مؤم ئمة ت مؤلال ذ مؤتنظاماة     
 فللاتانللات مؤمت ن   ؤاؤك ،...ت  ا للم لطلءتقهاذ  ،مؤت ا  ،لؤم تنةب أاضل تتسا  مل ت مؤقتمناا،بلؤقتم   
  .3م رسلامؤتفل ذ مؤ با  باا مؤمتتروة بفضذ  ملإب م   مراذ تومذ  هس تفل ه  ملإنتلىباا ت  مت 
 
 مء  ومهاننة مب ؤهقاننلابائننة مؤومننذ، نمننط مؤقاننل   ت للانناة مؤقلئنن   انن بطم ننا تتضنناح مؤما ننلنازا مؤنناه ات      
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 .06 :p ,7002 ,ecnarF ,siraP ,someD
اجلبانة مؤمترن  مؤبائني إنستنج ممل سب  أا مؤق  مت ملإب م اة ؤهف  تتكث  بم ق   اتن في مؤومنذ ت من ق      
هننس ت نمنط مؤقاننل   ت   جننة مؤم لفئننة ت  سننا مؤوتممنذ مؤمنندث    لمؤناه اتتمجنن  بننن ت مؤمتمرن  مؤتنني اتونن ض ؤلنن
م  مء ملإب م ي ؤهف ، ت لا  مؤونلا  تت    طباوتلل ما ل ذ مؤب نلء مؤتنظامني مؤناه اون  أ ن  ألنا مقتمنلت 
 .ملإب م  ملإ م ه
  التمكين الإداري رابعا:
     فننني مننننح مؤونننلمهاا مؤقننن   ت ملاسنننتق ؤاة فننني اننننه مؤقننن م مت  tnemrewopmEمؤتم ننناا ملإ م ه تمثنننذ ا     
مؤن نال، ت مؤتم ناا لا او ني فقنط   لن  لء فني مؤومنذ منه مؤت  انز  هنس مؤمسنتتالت ملإ م انة ت إم لنانة مؤتان  
 م  ت مؤسننملح ؤهوننلمهاا لننلت انننه مؤقنن م  ت ؤ  ننن أاضننل تضننه م مؤوننلمهاا ؤانن  ا )noitageleD(فننتاض ت
منل  مؤ رلبنة  بن  م ت  منل اتضنما ،لا منلؤمؤقانت  أمنلا مؤونلمهاا فني إنجنلز أإزمؤنة مؤتم ناا او ني إا بلؤملنل  ة، 
 .1ؤا ض ت قا  أل م  مؤمدسسة نجلزلإمفلتا مؤثقة بلؤولمهاا ت إط   طلرتلا ن ت م
فولؤاننة مسننتا ذ مؤمننتم  مؤبلنن اة  هننس أفضننذ تجننن،  مننل   ننامت اضننما مؤتم نناا ملإ م ه فولؤاننة م  مء ت      
  م  مل اهي:اد ه إؤس جوذ مؤومذ أ ث  ت فازم، ت ما ألا فتمئ  مؤتم اا مؤ م مة ؤلإب
 نجلز مؤمللا ت ملإجلبة  هس مؤتسلدلات نتاجة  الب مؤبا تر مطاة.إمؤس  ة في  -
 ت ساا  مفواة ت مؤتزما مؤولمهاا فامل اتوه  بتنفاا م  ملذ.زال   فولؤاة ملاتالذ ت  -
 ؤهلدتا ملإ م اة مؤللمة. مؤتف غتم اا مؤم ا اا ما ت  ا  م ف م  مؤمتلتباا ت مؤمتمازاا ت  -
 ؤتوزانننز مؤتف انن  ملإاجنننلبي ؤننن الااجنننلبي ؤننن ق مؤونننلمهاا ت امنننن لا مؤف اننة لإمؤتم نناا مؤلنننوت  م اونننزز -
فلؤتم اا اسمح ؤهف   ،مؤ ضل مؤتظافي ؤ الا أ ملؤلا،  مل اوزز لإاجل  مؤب مئذ ت مؤط   مؤفولؤة ؤتنفاا
  .2ت مؤسوي إؤس تطتا للت إم لنلتن  ما م تلل  امتن ت   ت  ر  متن
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  المالي و الحوافز الدعم خامسا:
الننجه  أانن كمننا لنن م  مء بط مؤم لفئننلت بت سنناا فنن، ملإبنن م  لئقننل أمننلا  مؤ ننتمفزا للنن ذ نظننام نا أا ا     
 ا نلفئ  ن مل نن أ  مسلت مؤ ما  مؤو ا ألل تت ، بلستم م ت ساا أ مئن ت ملابت ل  ت  هس  ملإب م مؤف   هس 
 إؤننسا اؤننك انند ه  فنن ا ننلفئؤننا  إام أمننل تقنن اا مؤمزانن  منلننل، إؤننس  ننن اسننوس بلسننتم م مؤجانن   ف أف ننل مؤفنن   هننس 
 اهي: مل ملإب م ت فز مؤتي  م مت ت ما باا  ،نإ بلط
 .مؤمكؤت ت مؤل تى  ا ت مذ مؤمللط   تلجاه مؤولمهاا  هس مؤتوها ت -
 .مؤبو   ا مؤنق  ت مؤسل اة ؤلأف ل  مؤللطئة -
 .مؤتوهامؤ مفه ن ت مؤفلذ لت  أا هس  مؤتك ا  -
 .1مؤفولذ في مؤومذ م  مءم لفئة مؤولمهاا  هس  ت  ا   هس مؤتولتاكمؤت -
، مؤتف انننن  ا مؤم ت ننننلت مؤننننث  : مؤلبنننن ، مؤ فننننلءمت ت مؤت فاننننزبننننك smadAت  elibamAملباننننذ أتنننن ق ت      
ااننبح مننا  م فنن م فو نن مل اننتا ت فاننز  ملإبنن م ي ملإنتننلى لمننذ ملننا فنني فننلؤت فاز ، هوننب  ت م للمننلت ملإبنن م ي
  فننه م فنن م  ن ننتا كتلننا  بننل ننلك بوننض مؤ  مسننلت فمؤملننل ذ مؤتنني اجننب  هلننل،  مؤتونن    هننس هننالا سننلذ مؤ
   ا نلء أت  سنملتمجن   تؤاسن فلؤمسنكؤة ،مؤللاناة ت مؤلانلئص سنملتمؤمنا  ألمانة بن  أت ملابت نل   ملإب م 
مؤ ملهانة فني بائنة مؤومنذ  نفون تم إثنل ا نتا مؤفن  مبن  ل اجنب  ، ت  تنسؤلإب م مل ؤ ق مؤف  ما  تمفه  إنملت 
 .2ستم   طتذ م   زمناةات  ملإب م يا  ت ف  مؤتف ا تس 
 مننا ملإبنن م اجلباننة  هننس إ أ ثنن  تننكثا  لؤلنن )مؤ ملهاننة(مؤامتاننة مؤنن تمفه  أابوننض مؤ  مسننلت  أظلنن تت ؤقنن       
م فزتا بلؤ  جة  كنلاب ن مل الو تا  إب م ل أ ث  م ف م ا تا  elibamAملباذ أت  سب ، ةمفه مؤلل جات مؤ 
 تمفنه ( مؤلل جانة مؤمندث متنفسنن ت ؤنا   نا ط ان   مؤمتمثنذ فني مؤومنذ مؤ ضنل ت مؤت ن ه ت بللالتمنلا م تؤنس
تقنته مؤن تمفه مؤامتانة ؤهونلمهاا ممنل اندث   ملإبن م يا بائنلت مؤومنذ بنك مؤو ان  منا مؤ  مسنلت لنفت ت  ،)ةلل جان
 ؤ الا. ملإب م   ؤه تمفه مؤامتاة رهذ اؤك ما ت  همل  لنت لنلك  تمئ ،ملإب م ي هس سهت لا 
 ،مؤ  انة ،: مؤت ن هأبونل  سنت إؤنسملبانذ أبائلت مؤومذ مؤتي توزز مؤ مفوانة مؤامتانة تلنا   أبول باا ت ما      
 أضننل ، ت ل ننلك مننا مؤتلننجاه ت مؤنن  ا نمننط مؤقاننل  ،تننتفا  مؤمننتم  فنني مؤمننلذ ت مؤترننت، مؤومنذ فنني جمل ننة، 
 أا مل   .ملإب م ، تطتا  مؤ فلءمت ت مؤو رلت ؤتلجاه ملإب م  أل م مؤتقااا ت  ام ت  ا  مؤتاااة مؤو ساة ت 
 إؤنسؤهتانتذ  إ م تنتقتاة ت  بنفسنمؤف   ةتوزاز ثق أاضل إنملفي مؤمدسسة ت  ملإب م زاز مؤمسلؤة ؤا  فقط تو
 .3أاضل مؤمدسسة أل م مؤلل اة ت  أل مفنت قا  
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توتب  مؤن تمفه مؤامتانة منا مؤمدلن مت مؤملمنة ؤلإبن م ، فلؤن تمفه مؤامتانة مؤ ملهانة لني ت ما مؤنل اة مؤنظ اة      
مؤمقاننل  مؤنناه ام ننا مننا ل ؤننن مؤتونن   إؤننس أه منن ق مؤفنن  ملننتا بومننذ مننل ت أ ننن بنن أ فنني تنفاننا ، ت  سننب 
 .1ف ا مؤ تمفه مؤ ملهاة أم  ض ت ه ت ؤ نلل  ا   لفاة ؤه اتذ  هس نتلئج إب م اة  elibamA
  التدريب ادسا:س
مست لنننل  تم اننننلا مننا رانن  مؤجمل ننة  أتهفننن  ؤمؤللاننني    امؤننت  م مفقنننةمؤلننت  gnihcaoCمؤتنن  اب      
 أا  هننس ملإبنن م تفنن   نن    بانن  مننا مؤبننل ثاا فنني مجننلذ ات   .2أفضننذلل بلنن ذ مسننتا ؤت  ملإب م اننةرنن  متلا 
 هنس  تقتان ؤا  متلبة فط انة  فللإب م  ،مؤللص مستو م ت مؤت  اب  هان  سب  توهمنما مؤمم ا  ملإب م 
ت ؤ ننا مننا مؤمم ننا  مؤتنن  اب  هاننن مثهننن فنني اؤننك مثننذ  ،توهملننل أتننن لا ام ننا م تسننلبلل أ ت تا  انن لا  أفنن م 
 .3تا مؤت  اب  هاللامؤتي  م ل قمؤ ثا  ما مؤملل مت 
 :ت مؤتلؤاةما مؤنل اة مؤومهاة في مؤالؤب موظا مؤمتضت ل ملإب م تتضما ب ممج مؤت  اب  هس 
  تا مؤوا  مؤالني).ت( لؤبل مل  ملإب م  أ تم  تنماةأت أ ث  ما  أ م مؤت  اب  هس  -
جوهنن أ ثن  مؤفن  ت  ؤتوزانز م تننةم لتؤنة تااان  ملاتجللنلت ت م سنلؤاب مؤسنهباة فني  نذ مؤملن  ت  -
 م ل ق في  ذ مؤمل  ت. ؤهط  منفتل ل ت تقب  
 هنس  إؤالنلاجلباة بن لا منا مؤنظن  إمؤمل  ت بل تبل لل ت  الت  تنماة  تح مؤمثلب  ؤ ق مؤف  في  ذ -
 .ملإب م ي قبلت ت تذ  تا مؤتف ا   أنلل
فنني  ملإبنن م مؤتنن  اب  هننس  اسننل    ت رلبهاتننن ؤهتااانن ،  اننت بق  متننن مؤوقهاننة ثقننة مؤفنن  بنفسننن  توزاننز -
 .4ملإب م اة إم لنالتن مؤتوبا   ا  هس وترلت مؤلل اة مؤتي ت تذ  تا ر   مؤف مؤتاهب  هس مؤم
  الاتصالات سابعا:
  retnI – lanoitazinagrت بناا مؤمدسسنلتartnI - lanoitazinagrOفولؤنة  ملنذ مؤمدسسنة  متانللاتنن بن تا إ     
ااا ملإب م  ت تا م  ت   ج م، ت ر  لا تاذ م ف ل  مؤجا   مطهقل إؤس لدلاء مؤ ؤ فز ا مؤمال   مؤم تمهة ف
فن ا ؤنا ت قن  م ف نل  ملإب م انة لنائل بلن ذ مت ن   بسنبب سنتء ملاتانلذ تنفاالل،   ملل ت ؤامته تا مؤسهطة 
 .5ؤ ستم م  في ملإب م  ست  اقذ ب  جة  با  م ف م  مؤولمهااف ا  مفه 
  التنظيمية الث افة ثامنا:
              ؤانننننن  لمؤتقمجمننننننت  مؤقنننننناا ت فلنننننني فلننننننذ مؤمدسسننننننة،  أت نجننننننلح ت م للمننننننل فنننننني  ةمؤتنظاماننننننتهوننننننب مؤثقلفننننننة      
 فلنني، م فنن م ت مؤتنني  ننل   مننل اننتا ملننل  تلل مننا ربننذ  لؤباننة  لؤمدسسننةبمؤسننلئ    ت مؤممل سننلت ت مؤموتقنن مت
 .6لؤمدسسةبمؤتي تا  مؤ ال   م فولذ مؤلب مت ت مؤسهتك ت مؤمتمر  ت طنمتاى  نمل
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      مؤومننذ مؤقتاننة تزانن  مننا متسننل  مؤتنظاماننة لفننة ، فلؤثقبلؤمدسسننة م فنن م تتجننن مؤثقلفننة مؤتنظاماننة نلننلط  مننل      
مؤتنتانه ت  مهانلت  أمنلامنه مؤتااان  ت لهن  مؤ نتمجز ت   ما مؤت ان   أا مل ام ا  ،مؤومذ ت مؤ   ما  ت ما
 .1ملان ملى ت ملاست تما
انن  ا  الننلف مؤتسنناا  أسننهتب ت  ننلا جنزء مننا ثقلفتلننل ملإبنن م  ننلا  إامفنني مؤمدسسننة  ملإب م اننةمؤبائننة  كتنلن     
ا ؤنا ت ن إا تنس ت   أف نل لالنا بطن ح ؤ تمؤسنملح إب م انة أف نل تتؤان   هنس  م فن م   ت فاز ما ل ذ ، ملإب م 
  انة مننح مؤتنتمزا بناا  إج مءاجب بذ  ملإ م اقا  ما ط    أامؤجمل ي لا اجب  أتمؤف ه  فللإب م مفا  ، 
ضننما ثقلفننة  إ  مجنننلننت مننل اجننب بلؤمدسسننة ت   م م فنن ننذ ابنن    أا هننالا، فلؤلنن   لننت  ملإلنن م ت  ؤلأفنن م 
مؤمدسسنلت مؤمب  نة بلن ذ  نلا فني ثقلفنة تلنت ك ت ، بلنل نذ فن   ألن م ت ضما  إ م تلل أسلؤابت  مؤمدسسة
 .2ؤهتوها لف ا أنلل هس  م لطلء وتب تت  ،ت ت لفئ مؤنجل لت تلجه مؤلب مت تم   
 : ل   بلؤلالئص مؤتلؤاة ملإب م اةمؤثقلفة تتماز 
ممنل اند ه  ، هس ربتذ مؤتااا  ت تق اا تجللت نظ  ملتهفة ت منلرلة مؤقضلال ت مؤملل ذ م ف م تلجاه  -
ت اومهنتا مونل بلن ذ فونلذ  م لن م ن نت نفن   م  ضنلء،  ا  اتجن ملآ مءمؤتولتا مؤبنلء ت تتمف   إؤس
         لمهننننة ؤهف اننن ت مننننن تلننننجاه مؤملننننل  ة مؤ  ،منننا لنننن ذ تقلسننننا مؤموننننل   ت مؤنننتوها مننننا بوضننننلا مؤننننبوض
 .3ت ملا ت ما ت ملالتملا مؤملت ك
مؤتي  لنت تب ت  ا   ق ناة  م ف ل فلؤو ا  ما  ، لنت  ا  مكؤتفة ت موقتؤة إات  م ف ل   اة ط ح  -
 .ة مب  ةاأ طت  هتذ  قاق
  .لؤقتم   ت مؤقتمنااملاؤتزما مؤال ا ب ا  ت ضو  مؤ رلبة  -
 م لطنلء، ت  تا مؤللاة منا مؤنتنلئج فني  لؤنة مؤلطنك ملإب م  هس  هاامؤولم اتا تلجاه ،لؤلطكب مؤسملح -
 ؤهتوها. لاتا م تبل لل ف ا
لا  مؤت نن مت أت م فنن م مؤت ننل ا ت مؤتتمفنن  بنناا ا   تطباقلتلننل تجنن  ملآ مء مؤل فننلت فنني إا ،  اننة مؤ ننزم  -
 مؤولؤي. ؤلأ مء  لائذ مئمل توتب  
 .ؤت قاقلل  ج ا ط   ؤهب   في ملجواا  م ف م موهنة بتضتح ت  م ل م  -
م نننناط ت تسننننتجاب بسنننن  ة ؤهتاانننن مت تت رننننب  ننننا رنننن ب مؤمؤمب  ننننة فلؤمدسسننننة  ،مقل بننننة مؤنظننننلا مؤمفتننننتح -
 .4مؤ لاهة
مننه م اطلننل، ت مؤتنني ؤت انن  م ؤت قانن  سسننوت ت مبننل  مت  لمهالننلمؤمدسسننلت مؤمب  ننة تلننجه  أات ابنن ت      
             بسنننننننببمؤتسننننننن اح ت  نننننننام تقهننننننناص مؤلنننننننت  منننننننا  ،يمؤنننننننتظاف م منننننننلامسنننننننتتق  باننننننن  منننننننا تقننننننن ا ؤولمهالنننننننل 
  .رل   تااا  تمؤا تن إب م ل م  ث  م ف م  أاضل، ت مؤمدسسة مؤمب  ة ت فه م لطلء
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  ال يـادل تاسعا:
في تلائة مؤمنلخ مؤاه اسنمح ملإ م اة اوتم  نجلح تطتا  مؤل ملت ت مؤمنتجلت مؤج ا    هس  ت  مؤقال        
 مء ملإبنن م ي، فلؤقلئنن  مؤمبنن   ؤننن مؤقنن    هننس فنني توزاننز م  مننلللم هوننب مؤقاننل    ت  ف ننل  مؤج انن  ، ت تببننزتغ م 
وتبن  مؤفلنذ ف انة ؤهنتوها ت النجه  هنس ا    منلجاب ملآل اا ب لا ما ملا تفلء بتضنه لطنة  لمنة ؤهمدسسنة، 
                  ي مؤننننننن أه تقبنننننننذ ملالت فنننننننلت فنننننننمسنننننننتتق  نننننننلذ منننننننا مؤثقنننننننة،  امت   منننننننذ ، ت نننننننتاا فننننننن  مؤملنننننننلط  ت منننننننذ
 .1ت ملاستفل   منلل،  مل اومذ  هس تتفا  مسل ة ما مؤ  اة
مؤقن م  بكان الا  متللاتا  اتا  هس إبقلء سهطة  ؤم دتسالامؤثقة  تامن بوض مؤقل   لا ات في مؤمقلبذ ف ا  
افضننهتا أا توتمنن    انن  انن ق بوننض مؤقننل   فنني اؤننك تل انن م ؤم ننلنتلا مؤتظافاننة إا ،ت لا اسننم تا بلؤملننل  ة
 .2 هالا مؤمدسسة م تمل م مطهقل
از مؤتف ا  فت  هس ضتء مل سب  ام ا مؤقتذ أا مؤقال   ملإ م اة تهوب  ت م للمل ت  اتال في تنماة ت ت      
ت سناا مؤومنذ مؤقانل ه منا لن ذ إاجنل  أنظمنة ت كؤانلت تلهن    هنس تومنذت ؤت قا  اؤك اجب أا  ملإب م ي،
 ت مؤثقة ت تلجاه مؤتف ا  ملإب م ي. ه ف م  ت تبل ذ مؤ أمه م  سننمولمهة 
  المهارات الفردية عاشرا:
      ؤهملنننن  ت بنننننف  ملإب م اننننةمؤ هننننتذ  ننننذ م ننننل لا اطنننن ح   مننننلا ننننتا مبنننن  ل،  أا    هننننس قنننن ننننذ فنننن  مؤؤ     
ؤ ننذ م ننل  أابمو ننس  ،  مسننة مؤملننل ذت  ؤلألننالء ط اقننة تفسننا   ت لب متننن ت مول فننن مؤف انن  مؤط اقننة، فه ننذ م ننل 
ملاتجللنلت  ألناتترن   نن  ن أات فامنل اتوهن  ب نذ مؤملن  ت منا مؤملنا ، ط اقتنن مؤللانة فني  نذ مؤملنل ذ
مؤمب  اا ب ءم ما مؤسهتك ملإب م ي ؤلأفن م  مؤقنل  اا  هنس مؤت ان  بانت   بان  ت تانتلا إؤنس   نملط مؤسلئ  
 :3اهي  مل مؤسهتك ملإب م ي ؤ بل  مؤمب  اا
  : كيفونمتال -1
 .مثلب  في مؤومذ م  ث  اا ت لا او تا ذ مؤمدسسة ت ت قا  مؤتولتا مه ملآلمؤومذ  مل افضهتا -
  .سلساةم  ت مؤ هتذ مؤجا اة ؤهمل  تاقتمتا بط ح ر   ل  ما م ف ل   -
 ام نلا ت تاا أف ل  تهقس مست سلنل  با م ؤ ق موظا مؤنل . -
 أف ل . بوض ا ف   تم    أت  ام نلا مؤقالا بومهالت ب   أ ث  لمتؤاة -
 ام نلا مؤتاتذ إؤس أف ل  اقذ فالل مو ذ مؤمللط . -
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 .في ت تا ت س اة أ ث مؤمزا  ما مؤامتض ت افضهتا مؤومذ مؤمب  تا ا  ا  -
 .مؤمكؤتفةت امتلزتا بتق اا مؤ هتذ  ا   ل  استطاوتا ط ح مؤ ثا  ما م ف -
اقتمتا بتق اا مؤو ا  ما مؤ ا  ت مؤتوبان مت مؤتني ؤنا انتا مؤتلطناط ؤلنل ب رنة  لفانة،  منل اتتانهتا إؤنس  -
 ت مؤتي ر  تتا مقلتمتلل بات  رتاة. مل لت متول    هان،أف ل  ر  تب تم أنلل بوا    ذ مؤبو   ا 
 ملل هلا  ا ط ا  مللؤفة مؤقتم   مؤسلئ  .أا ا هت  ل   ا لتذ مؤمب  تا  -
 
 ل مننلنمطنن أانقننتذ  أا، ت لا ام ننا مبنن  ل أتا ا ننتا مت افننل  ؤ ننذ فنن  ماهننن  أات  هاننن ام ننا مؤقننتذ      
 أف م ا ف   مؤومذ مؤتي تت تا ما  ف ؤلإلل ت ا تا ما  م ؤهتطتا ،  أاا  هالمل ام ا   ملآل ما  أفضذ
ملالنت    أا ان   ،إب م انةبطن     نذ مؤملنل ذ إم لنانةؤت سناا ت تطنتا   ذم فضنملتهفنة لني  أنمنلطمنا 
ملنل  فني مؤ لن   نا نقنلط  م  ثن فنلؤمت افتا لنا لإتمنلا  مهانة ملإبن م ، ت باا م ف م  ؤتفواذ مؤمنلفسة مفا  
 .ط    مئا بمل اج ه لل ى مؤمدسسةإفلا  هس  مؤمب  تا أملمؤقت  ت مؤضو  بلؤمدسسة، 
             بونننننناا ملا تبننننننل  طباوننننننة  ننننننذ اكلننننننا أااننننننتف  مؤقلئنننننن  اجننننننب  أام ننننننلخ مؤومننننننذ مؤنننننناه اجننننننب  اأ  مننننننل     
 أ ثن افضنهتنن  مؤمبن  تا أمنلمن اح،  منكؤت م تال نل  مامني  أ ثن افضهتا منلخ  مذ مث   لؤمت افتاف ،منلا
 ت متوة.  اتاة
                      معوقات الإبداع و سبل إزالتها أو ت ليلها: الرابعالمطلب 
، بوضنلل منا مؤانوتبلت مؤو ان اانل    ننأ إلامؤتااا  ؤلأفضذ  ملإب م  امثذ أ   أل لذ أابلؤ  ا ما      
   ت مؤم ننلخ مؤتنظامنني بلؤجل ننب ملاجتمننل يلنن  اتوهنن  بوض ملآمؤننتتاننذ بلاننلئص مؤفنن  ت بوضننلل نفسنني ت 
للإبنن م  ف، إبنن م لتلاظلننل  لإة تتننلح ؤلننا ؤنناؤك نجنن  أا  ثانن  مننا مؤمبنن  اا اتسننلبقتا إؤننس أتذ ف انن مؤسننلئ ،
           اجننننب مؤتوننن    هننننس لننننا  مؤموترننننلتؤنننناؤك  تنماتلنننل،رننن  مت ت تننننلى إؤننننس بائنننة منلسننننبة مننننا أجنننذ إظلل لنننل ت 
   تس ام ا   جلل. أبول للت مو فة 
 أولا: معوقات الإبداع 
         توطننننذ بوننننض مؤقنننن  مت مؤف  اننننةمؤتنننني تقهننننذ مننننا   بننننة مؤفنننن  ت من فل ننننن ن ننننت مؤتف انننن  مؤج انننن ، أت  لنننني     
  لؤتلؤي: مجتمل اة، لل اة ف اة، تنظاماة تموترل :إؤس ث  ت ام ا تانا  لا  مؤموترلت  ،ؤ ان
 التنظيمية: معوقات الإبداع -1
 ت لي مؤموترلت مؤنلتجة  ا مؤتنظاا مؤاه اومذ بن مؤف ، ت ام ا  ا  اؤك في ملآتي:
 . ملإب م بمتطهبلت  مهاة  ملإافلءمؤمدسسة مؤمل اة ت   ا مؤق    هس  تب م لنلمؤموترلت مؤتي تتوه   -
       ،  انن  اسننللا فننني مؤننن تتاا ملإبنن م  أمنننلا همننل  نننلا  لئقننل  اننن بة أ ثنن  همننل  نننلا مؤلا ننذ مؤتنظامننني  -









 .ملإب م  هس  إاجلبلث  اؤك أت  مت اة  همل  أفقاة همل  لنت ملاتاللات ال    ت نلزؤة  -
 .ملإب م  إؤس مت  ت  أت ت م ململ في ت  ا  مست متاجالت مؤمدسسة مؤتي توا   أنملط مؤقال  تهوب  -
 ملل  ة مؤولمهاا. تأاملا بتفتاض مؤسهطة ملإ   ا مؤم  زاة ت -
ؤت  انز ملتمنلملا  مؤمسنئتؤاامنا لن ذ مؤتلفان   هنس  للنذ  ملإبن م  ت م للمنل تجنل  طة اهونب هتتزانه مؤسن -
 .ألماة م  ث  هس إاجل  مؤ هتذ ؤهملل ذ 
                مؤثقلفنننننننة مؤتنظامانننننننة مؤتننننننني ت  نننننننز  هنننننننس مؤقتم ننننننن  مؤ سنننننننماة ت ملاؤتنننننننزما مؤ  فننننننني بنننننننلؤقتمناا ت مؤتوهامنننننننلت  -
 ه لطتطل فلاهة ت تمض ة باا م  تم .تض ،  ملمؤ رلباة بت ملإج مءمت ت م سلؤا
  .1، ت تفضاذ  لؤة ملاستق م  ت ربتذ مؤتضه مؤ ملاتنمؤلت  ما مؤتااا  ت مقلتم -
ت ضنو  مؤنتلاء مؤتنظامني ت ملا تفنلء ب نجنلز مؤ ن  م   نس منا  رهنة مؤ نتمفز مؤمل انة ت للانة مؤمونتانة منلنل -
 .م  ملذ
فننني تضنننه  تلننن  لات  للامؤونننلمهاا ت تنننتج  فهتننن مؤتنننية ت ملافتقنننل  ؤهقانننل   مؤفولؤننن ننن ا تضنننتح م لننن م   -
 .مؤبائة مؤمنلسبة  ملذ مؤمدسسة إاجل له  مؤتولتا ت تومذ  هس  ، تم ل م 
 .2ملإب م  أت ط ح أف ل  ج ا   ا   مامؤت لذ في  ذ ااا  ت ت  ا  سهتك مؤولمهاا،  -
 لت  ما مؤترت  في مؤلطك ت ت مذ مؤهتا.مؤ -
 مؤ هتذ. أفضذ إؤسؤلت  ما   ا مؤتاتذ ، ت مم  بلءزال   ت مذ  -
 .3مؤتلت  ما   ا مرتنلء مؤمستلهك ؤهمنتج مؤج ا  مؤاه ر  ا تا بسو  أ هس -
 ت   ا مؤومذ إلا بت ها  مبلل  ما  دسلء مؤومذ.، ت تجنب مؤمللط  ملافتقل  إؤس  تح مؤمبل   -
اندث   هنس مؤتف ان   ، ممنلؤهجمل نةملامتثنلذ  ت ضاط مؤزم ء  هس مؤفن   مؤمبن   ؤاسنهك نفن  مؤسنهتك مؤونلا -
 .4ملإب م ي
ملإجلننل  مؤزمئنن  ؤننن أثنن   بانن   هننس مؤ لؤننة مؤنفسنناة ممننل اتؤنن  مؤضنناط فاضننو  مؤتف انن  ت بلؤتننلؤي انننلفض  -
 مستتق ملإب م ، فللإب م  لا اومذ إلا بتجت  جت ما مؤل تء ت ملاستق م  ت ملاست للء مؤوما .
 .5منلفلض مؤ تح مؤمونتاةت  ام مؤثقة في ر  مت ملآل اا    ات ملانتقل  مؤمب   ؤلأف ل  مؤج ا    -
مؤننناه ا نننتذ  تا  م مننن لنننل، لام نننة مؤنظننن  مؤملؤانننة  هنننس تقاننناا أ منننلذ مؤمدسسنننة ت بللانننة مؤ ب انننة من -
 . مؤمب  اامازمنالت ؤهب   مؤوهمي ت   لاة تل اص 
 .أنفسلااؤك باا مؤولمهاا ، ت  ت م دتسالا ملإ م ااامؤقل   مؤمنلخ مؤتنظامي ت طباوة مؤو رة باا  -
 مؤمتلااة. ملإ م اةمؤتظلئ  مؤفناة ت  أ مءملا تمل  مؤمف ط  هس مؤلب مء مؤلل جااا في  -
 .6ملإب م اةت مؤق  مت ل مت لمؤم تنماة الب مؤب ممج مؤت  اباة مؤتي تل   إؤس  -
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      ا مؤجمنننل يت منلفنننلض مؤننن  ف  مؤ  انننة ت  ننن ا تنننت مؤبا تر مطانننة ت منننل ا مفقلنننل منننا جمنننت  ت توقاننن مت  -
 .مؤتتباخ مؤوهني ت مؤوقلب في  لذ مؤفلذت  ام تجنب مؤمللط ، ت 
 .مؤموهتملت مؤ اتذ  هس اوتبة مؤتقلط مدل مت مؤم اط مؤلل جي ت -
 .ؤهقل   ملإ م ااات   ا تجت   داة بوا   مؤم ق  ملإ م ه تملانس لب مؤوزؤة -
 .س اوة ؤه اتذ  هس نتاجة  هس مؤولمهاا مؤضاط -
 .1ما زتمال ملتهفة  داة مؤمل هة، ت  ام نطلرلل مؤ   ما تتا اح مؤمل هة، ت   ا ت اوتبة -
 :مؤل ذ مؤمتمؤي  مل اتض ن ملإب م يادث  سهبل  هس مؤسهتك مؤتو ض ؤضاتط مؤومذ  -
 









مؤبلللنة، أثن  مانل   ضناتط مؤومنذ فني مؤسنهتك ملإبن م ي ؤن ق مؤونلمهاا فني لن  ة مؤبتتنل   سنلم   بن  مؤمجان : المصـدر
 .333، ص: 5002، 20، مؤو   23مؤمجه  مؤجلموة م   ناة، مؤا باة، مجهة   مسلت مؤوهتا ملإ م اة، 
 
 
تالت ؤضنناتط مؤومننذ انندث   هننس مؤسننهتك ملإبنن م ي ؤهفنن  فنني مؤومننذ، فو نن  مسننتمؤمسننتم  مؤتونن ض  إا     
مؤضاط مؤمنلفضة تتزما  مستتالت مؤسهتك ملإب م ي  ن  مؤفن ، أمنل   ن مل ت نتا مسنتتالت مؤضناط  لؤانة 
 ف ا مؤتكثا مت مؤسهباة تب أ بلؤظلت  ت ت تا مؤنتاجة منلفلضل في مستتالت مؤسهتك ملإب م ي ؤ ق مؤف .
 
 :الفردية معوقات الإبداع الشخصية -2
موظنا موترنلت ملإبن م  ت مؤتف ان  ملإبن م ي تتجن  فما  ا  ت تاا مؤللاناة،  ت لي مؤتي تتوه  بلؤف      
 :مل اهي مؤنفساة مؤلل اةفي اتمت أنفسنل، ت ما باا مؤموترلت 
 مؤتقها ، م  ت اة مؤا لء ت ضو  مؤق    هس مؤتا   ت مؤتلاذ. -
             فنننننني مؤمنطنننننن ملاؤتننننننزما بلؤمننننننكؤت  ت ملا تنننننن ما مؤملنننننن تط ؤهقننننننتمناا ت سننننننال   مؤتلاننننننص ت مؤمبلؤاننننننة  -
 .2ت مؤوق ناة
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 لا يوجد منخفض





 أامؤسنننهباة ت ملا تقنننل مت مؤللطئنننة منننا لننن ذ لنننوت  مؤفننن  مؤننن ملهي بك نننن  اننن  مبننن  ، ت  ملإا نننلءمت -
 ااوب توهمن ت لت للص بلؤمتلتباا فقط. ملإب م 
 .1 هس م ف ل  ب لا ما تتؤا لل، تلت مل ساد ه إؤس  فض أف ل   ثا مؤمسب  مؤ  ا  -
تونت   هالنل،  ا ممل سنتلل تلهنتم منا مؤملنلط  أت أه مؤ بسنببونل مت مؤسنلبقة مؤ هنس مؤتلهني  انوتبة -
 مؤ اتذ  هالل. مؤتوت   هستا تتت  أت ره  ؤ  ت  مؤفلذ في مؤنتلئج مؤتي 
   امثننذ مؤلننت  منننا مؤج انن  ألنننا موترننلت ملإبنن م   انن  اقننت  إؤنننس مؤتلننب  بلؤسنننهت الت مؤق امننة ب  جننة  -
 لضنن  بنن لا مننا مؤملننلط  مؤتنني انطننته  هالننل مؤمجلننتذ، ت ازانن  مننا تننكثا  مؤ م فنن م افضننذ  ، إارتاننة
       لمنننذ مؤلنننت   مونننت  ؤلإبننن م    ننن مل لا تسنننمح مؤبائنننة ملاجتمل انننة أت مؤتنظامانننة بلؤتج بنننة ت مؤلطنننك
 .2بلؤلطك تقت ات  ن مل لا ا تا لنلك مرتنل  ؤ ق مؤقال مت  هس أا مؤتج بة في اماملل 
 ا لا رامة ؤن في مؤمدسسة ت مفتقل  إؤس مؤت  ه ت مؤ مل . كمؤف  ب  سل إمؤولطفاة،  مؤ تمجز -
 .3مؤلالذ مؤتسلمح ت  ام ضو  ملانطتمء، مؤلجذ، مؤلت  ما مؤمالم  ت مؤترت  في مؤلطك ت   ا -
 ملانس لب مؤفوهي أملا مؤامتض مؤاه اف ضن مؤمتر .ت  ،مؤق   مؤم  ت   ؤهوقذ ت اوتبة ملاستاولب -
   مؤلمننتذ  إؤننسننن انند ه  ت نن   ف إام مؤتنن  ، ت إؤننسانند ه مؤنناه ت مننا مؤفلننذ  مء ملآلنن اامؤلننت  مننا ك   -
 .ملإب م  هس  تنر   في الا مؤف   ا نفسن بو ا ت ت ساخ ات  سهباة  ا  ا ا ة 
 ممن أ  نل   منل تنكتي لنا  مؤنظ انة فني  بنل  "لا ام نا أا أ نتا مبن  ل" أت  بنل  "أ نل  نظ انة ملإسنقلط -
 .4ط لا مؤمب  تا"مؤ جلذ فق
ت مؤلنت  منا مؤظلنت  ت متمجلنة مؤتنزما بننمط موناا ؤ نذ مؤملن  ت ت  ؤلإبن م  الب مؤ تمفه مؤ ملهاة  -
 .5ب هتذ ج ا   ملآل اا
 .6 مفه مؤفلذ م تؤي ت توطيؤهتج بة  مؤتكث  بتجل ب ملآل اا مؤفللهة لا ت فه -
 إؤننسبلنن ذ تنن  اجي رانن  مؤتاننتذ  مؤج انن   ؤننا   مئمننل سننلهة مؤتقنن اا ت  هاننن اجننب   ضننلل م ف ننل  -
 بلل.  م ف م مرتنل  
منط  اتقبهتا  ألللص ا   ت  هان اجب مؤب ، ملإب م اة م ف ل في  ثا  ما م  الا لا اتا تقبذ  -
 هننس بننلري  مؤتننكثا ت مننا ثننا  ملإب م اننةت اسننوتا ؤهملننل  ة فنني مؤومهاننة  لننلمؤج انن   ت اتفلمتن م ف ننل 
 .مؤولمهاا
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ؤلنلص  ننا نفسنن أت  ننا  انن  مننا م فنن م ، ت توتمنن  لننا  مؤنظ انة  هننس تقهاننذ لننكا لني نظ اننة تضننولل مؤونلؤا ف تان  ت تمثننذ مؤموتقنن مت مؤتنني ا تنلننل م 
 مؤامت أت ملآل .
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رنن  ابنن ت مفلننتا  فللإبنن م  ،مفانن   ت امت رامننة إب م اننة أف ننل اننااة تم نن   ؤتتؤانن  ننن لا اتجنن  أانن اح  -
 .1مؤمهمتسة ت مؤبساطة مؤتي ام ا مؤتنبد بلل بل لالء إلاادمنتا  لا مؤااا  تؤئكمج   ا  مهمت  
 معوقات الإبداع الاجتماعية: -3
        انننننننن اتؤتجالت مؤمجتمننننننننه إقلؤانننننننن  ت مؤوقلئنننننننن  ت مؤوننننننننل مت ت مؤتموترننننننننلت ملإبنننننننن م  ملاجتمل اننننننننة تتضننننننننما      
مؤتنني  ت مؤتاننناه ت نظنن  مؤمجتمننه ن ننت مؤتااانن  ت ت منذ مؤملننلط  ت جلننلز مؤ  ننا ت سالسننة مؤتوهنناا ،مؤسننلئ  
  :ما ألا لا  مؤموترلتت  ،ملإب م ت   ما 
، ما ل ذ كؤاؤ، إا تتف   ف م لل مؤبائة مؤمنلسبة ملإب م اة س   نا  للا في تطتا  مؤق  مت م تو  -
 تمثاذ راا ت ممل سلت موانة ت بل ذ  ا  مبلل   ا ط ا  تقها  أنملط سهت الت تو ضلل م س .
، بمنل فني ملإبن م يمؤتسلئط مؤملمة في تطتا  ر  مت مؤتف ا     تو  أإا مؤبائة مؤولمة ممثهة بلؤمجتمه  -
 ه اتج  فان.اؤك مؤظ ت  ملارتال اة مؤتي اواللل مؤف  في م س  أت مؤمجتمه مؤا
             مؤظنننننن ت  مؤتنننننني تلائلننننننل مؤمنننننن م   مننننننا لبنننننن مت ت مننننننتم  توهاماننننننة ت ممل سننننننلت او ضننننننلل مؤموهمننننننتا  -
   ت مننننل اقنننن متا مننننا ت  ننننام م انننن رلءنظننننا مؤتوهنننناا مؤقلئمننننة  هننننس مؤتهقنننناا،  ت ملإ م اننننتا إضننننلفة إؤننننس
 .ملإب م   لائ مؤمتمر  مؤتي تتاح أت تواا اؤك،  ذ سهت الت
 ملإبن م  اجن  ان  اانوب أا  ،تبونل ؤهقناا ت مؤموتقن مت مؤسنلئ   فني مؤمجتمنه ملإب م اةمت تلته  مؤق    -
ننه، متجللننلت ت مؤمتم مؤضننتمبطمجتمننه تسننت  فاننن ملاتجللننلت مؤتسننهطاة،  ثنن  ظننذ فنني ف اننة ؤهظلننت  
 مؤبا تر مطاة ت تجت  نظلا  امق مطي م  ت  أت منو ما تجت  .، ت ملامتثلذ ت ملارت مء
            رننننننل ب ن ننننننت مؤ ملاننننننة مؤزمئنننننن   ت مؤتسننننننهط ت مؤسنننننناط  ت أا متجللننننننلت م لننننننذ ت م سننننننلأظلنننننن ت مؤ  م -
مؤم ننلخ ، اجوننذ مؤ  اننةت مؤضننبط مؤلنن ا  ت ملإ نن م  ت مؤنقنن  مؤلنن ما ت مؤسننل اة ت  نن ا ملالتمننلا ت  نن ا 
 انن  تء مؤتب ننلء ؤلإ بننلط ت مؤانن م لت مؤنفسنناة ت سننونن ض م تت ، إا ا  ؤتننملنن تا بننلؤقه  ت م م سنن ه
 .ة   ما ر  متلا ملإب م امؤنفسي ت ملاجتمل ي ت ا
تهوننب تسننلئذ ملإ نن ا  ت م  بانن م فنني نمننت ت تطننتا  مؤتف انن  ملإبنن م ي، إا أنلننل تننزت  م فنن م  بلبنن مت  -
 .2منلسبة ت مقبتؤة ؤهتطت  ت مؤنمت ضما أط  مقبتؤة ت ملابة
 
 مؤ ضتخ ؤهضاتط ملاجتمل اة ت ملانطتمء في إطل  جمل ة موانة. -
 .3مؤلت  ما مؤل تى  ا م   م  ت مؤتقلؤا  -
مؤول مت ت مؤتقلؤا  ت م   م  تضاط  هنس منا اف ن  ت تقسنتم  هنس منا ا ان   منل تن م  مؤجمل نة ت منل  -
ف ا مؤف  ساماذ إؤس مؤتان   بلؤط اقنة مؤتني اتترولنل م نن ملآلن تا ت بلؤتنلؤي اتج نب ؤام تتترون منن، 
 .4تترولت ملآل اا مؤتف ا  في ألالء ج ا   تل ى  ا نطل 
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     جننذ ترتننناانن    مؤفنن  تجوننذ نن ا  فلاننة م جننت  ت مؤ ننتمفز مؤمل اننة، ت سننتء مؤظنن ت  ملارتاننل اة  -
 .1ت رهمل ات ك اؤك مجللا ؤلإب م  ،ت ف   في مؤب    ا تسلئذ تم نن ما تهباة  لجلتن م سلساة
 
 ثانيا: عوامل إزالة أو ت ليل معوقات الإبداع 
 ؤمدسسة  ت م  اتال في تتفا  مؤمنلخ ت ملإم لنالت مؤض ت اة ؤلإب م ، فلؤنظلا ملإ م ه مؤم اتهوب بائة م     
     ت مؤم ننننلخ مؤنننناه تسننننت  بنننناا أفنننن م     رننننلت مؤثقننننة ت  تح مؤف انننن  مؤمتوننننلتا الننننجه مؤسننننهتك ملإبنننن م ي ؤنننن ق
 تنننس تنننتم ا  إزمؤتلنننل بللإم نننلاؤنننا ا نننا  إامتقهاهلنننل ا أنسنننب  نننذ ؤملننن هة موترنننلت ملإبننن م  لنننت ، ت أمؤونننلمهاا
ت فامنل اهني بونض مؤلانل مت ت مؤبائنلت مؤتني تنتف  منا ت قان  ألن مفلل بكاسن  مؤطن   ت أرهلنل ت هفنة، مؤمدسسنة 
 :في مؤمدسسة م تضل  مؤمنلسبة ؤهومذ ت ؤهتف ا  مؤل  
 ؤلأف م  اته مؤق  مت ت مؤملل مت مؤف  اة.مؤسهاا  لتال ملا -
 جتمل اة.لإ  متن مؤالناة ت   بلتن ت تتجللتن مؤنفساة ت مؤلالئص مؤف  ت ر تفقلمؤومذ  إسنل  -
 مؤق  مت مؤالناة ت مؤمو فاة.مؤملل مت ت تتفا  ف ص مؤتوها ت مؤت  اب ت تنماة  -
 تفتاضن ت ملل  تن في متللا مؤق م . ما ل ذت ماذ مؤف  مسدتؤاة م  مء  -
 بننط مؤ ننتمفز مؤمل اننة ت مؤمونتاننة ت  ،هاا ت مؤ  بننة فننني مؤتفننت  ت مؤتماننزإثننل  جننت مؤتنننلف  بنناا مؤوننلم -
 نجلز. لإت مؤم لفئة  هس مبل  مء 
مؤتتسنه فني تطبانن  م لتؤنة ت تجننب مؤهنتا  نن  مؤفلنذ، ت مؤؤهتج انب ت  مؤمسنلن  تنمانة ثقلفنة مؤمدسسنة  -
 .2تنماة مؤلوت  بلؤمسدتؤاة ت مؤ رلبة مؤامتاةت مؤ م  زاة 
 .3تتؤا  م ف ل  مؤج ا   ؤسإسوس ا همؤاتبني نمط مؤقال   ت ملابتول   ا مؤتقها   -
     ي م ننلا مؤومننذ مؤنناه انطننته  هننس مننزاج  ننل  مننا مؤملننا ت مؤ فننلءمت ت ملالتملمننلتفننمؤت ننت  مؤف نن ه  -
 .ت مؤلب مت ت مؤلل الت مؤملتهفة
     ضننما مؤبائتنناا مؤلل جاننةبمو ننس    ننة ملاتاننللات بلؤمدسسننة متتماننهة ت مفتت ننة  انلماننة مؤتفل ننذ،  -
ا لت  ننتذ ملتهنن  تقنن اا مؤتتضننمؤومننذ  هننس ت ت فننتح مجننللات مؤتفل ننذ ت تبننل ذ ملآ مء، ت مؤ ملهاننة 
         ؤلأفننننن م توبئنننننة مؤمنننننتم  مؤبلننننن اة ت مؤمتمئمنننننة بننننناا ملالتملمنننننلت مؤللاننننناة ت مؤملنانننننة مؤمسننننتج مت، ت 
 .ؤهجلت  مؤمباتؤة مؤو فلات مؤتق ا    ام نظا مت لمهة ما مؤم لفئلت ت ضهت  ت
بمو ننس تضننه  نن ت  بنناا مؤ رلبننة مؤضنن ت اة ت   اننة مؤتانن    ،ت ملاسننتق ؤاة   اننةمجننلذ مننا مؤ فسننح -
 ت مؤمللط  ت ت مذ نتلئج مؤفلذ. مة ؤهف   تس افسح ؤن مؤمجلذ ؤهمبل  ز مؤ 
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 م مننلالهن  جنت مننا مؤثقنة ت تنتفا  فن ص ؤهتنماننة مؤف  انة ت مسنتثمل  ملننل مت ت  فنلءمت مؤوننلمهاا، ت  -
ت فنن ض  متمؤتوبانن   ننا ك مئلننا  تا لننت  مننا ملانتقننل  ب م لناننةؤ  اننة ت بل م فنن م  الننو  مننا ل ؤننن
 مؤوقتبلت.
            تمؤ انننننتذ  هنننننس مؤتمتانننننذ ت  هنننننس مؤلبننننن مت ت مؤت نهتجانننننلت تسنننننلاذ  ،لؤترنننننتمؤولمنننننذ ب إؤنننننزما ننننن ا  -
 .ملإب م ت  ا  مؤتيؤالت ملآته  لت م
 .1ط   ج ا   ؤهت ساا ت مؤتطتا  اجل لإ م ف م مؤبائة مؤتي تلجه  تتفا  مؤ انلما اة مؤتنظاماة أه -
 لااؤننك اسننل    ا ملإلفننل مؤتسننلمح   نن  ، ت أف ننل لا باننت  ج اننة ت ألننالأفنن م  ؤ مؤ قاقاننة مؤملننل  ة -
 .2 هس مؤسوي ت مؤب   ت م تلل  مؤف ص
تلجاه مؤولمهاا  هس ط ح م ف ل  ت ملاستمل  إؤالل ت ملالتملا با مء ملآل اا ت ملا ت م  بمسللمتلا  -
  .نجلزلإي مف
        ؤننن ق مؤونننلمهاا، مثنننذ اننننل ا  مؤمقت  نننلت  ملإبننن م ملتهفنننة ؤتلنننجاه  إ م انننةفنانننة ت  أسنننلؤابمسنننتل ما  -
  ا مؤاه الؤب   ت مؤتطتا  ب مؤجل  ملالتملا ، ت...مؤخ، تل اص جتمئز ؤهمب  اات مؤوا  مؤالني
 بت ل .ت ملا ملإب م 
 مؤتوها مؤتي تسل    هس مؤتف ا  مؤمب  . مؤومذ  هس تتفا  ف صت ، ممل سة مؤنق  مؤبنلء -
  تبنل ذ مؤنن أه  متمرن مؤوان  مؤننالني ت  جهسنلتللاننة فني مؤمسنبقة م   نلا  إطنن   ن ا مؤتسن   فني  -
 .3مؤ هتذ ؤهمل  ت إاجل م ف ل  ت تتؤا   ا لام ما لكنن أا اوا   مهاة  ،ت متللا مؤق م 
م ت م ت نة مؤمدسسنة ت بون لل  نا مؤجمنت   همنل  همنل ز ف ،ؤم تنة ت مؤت ا  بلؤمدسسةتتمف  لالئص م -
 .4ت ملابت ل  ت مؤتج ا  لإب م م ا  اتتف  منلخ 
 .ت مؤ  اة في مؤتف ا  ؤلإب م مؤترت مؤ لفي  تتفا  -
 .ب م لتلا ب اوت  مؤمب  اا ت  م ف م  انمياق ا  دق ج ا   ت ت توزاز نظلا  إنللء -
 .5ح مؤف ا ت   رلت مؤتاز  ت   إرلمة -
  مؤمتم  مؤ زمة ه مؤمللط  ت تتف، تلجملإب م تتفا  مؤثقلفة مؤتنظاماة مؤتي تق   با تر مطاة ت مؤ إزمؤة -
 .ؤهمبل  مت مؤج ا  
مؤسنننملح  ت تلننجاه ملاتجنننل  ن نننت مؤتج بنننةمؤومنننذ  هنننس  ت ،مؤج اننن   م ف ننل رتنننذ  نن ا ت  اننن  مؤترنننت ت  -
 .مؤفلذ أت مؤلطك ب م لناة
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        ؤهننت  ا مؤتنظامنني فنني مؤثقلفننة أنظمننةتطهننب تبننذ  ساو نني مؤفتضنن لا ملإبنن م سننال   مؤ  اننة ؤتلننجاه  إا -
ت لنني  ضننما ثقلفننة مؤمدسسننة، إ  مجنننت  ملإبنن م ت مؤسالسننلت ت مؤبنن ممج ت مؤم لفئننلت، ؤهسننملح بنمننت 
 .1مؤمدسسة تومذ بل ذ ا اح أا تضما بل   هس نظا للمهة 
 
في أه مجلذ منا مجنللات مؤنلنلط ملإنسنلني  هس مل سب  ام ا مؤقتذ أا مؤلل اة مؤمب  ة  تكساسل     
     لا ام نننا أا تتجننن  لنننل ى مؤسنننال  ملاجتمنننل ي  اننن  توننناش ت تبننن   إام  ل نننت ل نننلك   جنننة منننا ملإبننن م 
 .لؤتله ب تتساببائة  أ اطتام تفق  ر  تلل  هس ملإب م  إمؤولا، أت أنلل 
         نننا ط اننن  مؤتننن  ابت إزمؤتلنننل  ملإبننن م موترنننلت مؤ ننن  منننا لننني ملإ م انننة ملمنننة مؤقانننل    أات لالنننك      
مؤج ان   ت ملا تن م   م ف نل ت تلنجاه  إبن مز ت  ملإبن م يت تقن ا  مؤومنذ  ؤلإبن م ت تنتفا  مؤبائنة مؤمنلسنبة 
    قتننننن ثتنمنننني ؤنننن ق مؤفننن   تلننننجاه  تح مؤملنننلط  ت  نننن   مؤقنننناا ت مؤمفننننللاا ت مؤموننننل   مؤتنننني  ننننام ت ،بلننننل
 أافنتح ت نفن  مسنتو   ؤهتطنتا  لنت مؤناه اسنتطاه ت  قنذ منبف ن  تم  ، فلؤف  مؤاه اند ه تظافتنن بنفسن
ل ننلك مسننلن   مننا  دسننلئن ت بائننة  مهننن، ت اقننه  هننس  ننلت  مؤقاننل مت  أاابنن   ت ابت نن  فنني  مهننن طلؤمننل 
 تنس تنتم ا مدسسنلتلا منا   ت ملابت نل  ملإبن م مسدتؤاة تتفا  مؤمنلخ مؤم ئنا ؤت قان  مؤمزان  منا  ملإ م اة
















                                                 
 .051-941 :pp ,tiC.pO ,smleH .M nyliraM 1
 






 الثانيخلاصة الفصل 
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 بمفنللاا ان تبط متضنت  ملإبن م  ملتملمنل  بان م منا جل نب ملتهن  مؤمف ن اا ت مؤبنل ثاا  مانطهح ن    ؤقن      
، ت بنلؤ  ا منا تون   م ؤتلاتنن فني  ناا أا ؤ نذ منلنل مستل مملل بل ذ تبل ؤي ؤنف  مؤا ض ت مؤمو نساوتق    ثا 
اننتا مؤتاننتذ إؤننس تو انن  ت ؤننا  هننس تفسننا  بلنن ذ رننلطه  تمؤننا اتفقننمؤوهمننلء  اأ ننل   ننتذ لننام مؤمتضننت  إلا م ب
        م بونننل ت لا تبلطنننن بلؤو اننن  منننا  منننا جلنننة إؤالنننل مننن م   مؤف  انننة مؤتننني انتمنننتالالنننت   مؤ ،ت م ننن   ؤنننن تمضنننح
 .أل قما جلة مؤمت مبطة  مؤمفللاات 
أف نل  ج ان    ان  مكؤتفنة ؤهمدسسنة تن تبط بللإنتنلى أت مؤبن ممج  إؤنسمؤتتاذ    هس مؤق  ملإب م الت ط في  ت     
أت مؤومهاننننة أت مؤل مننننة أت أسننننلؤاب مؤومننننذ، تتسننننا بننننك ب  رنننن   مننننا مؤط رننننة ت مؤم ت ننننة ت م اننننلؤة ت مؤ سلسنننناة 
ت للانة بنكف م  مؤقن  مت ملإب م انة  لمنة ت ؤاسن أا منل ، ت متمانهتن بللاتجنل مؤقن    هنس ملا تفنلظ ت  ؤهملن  ت
ت مؤق  مت مؤ مؤنة  ت ؤ نلا امته تا بوض مؤلالئص ،لؤمب  تا أف م  لا التهفتا  ثا م  ا ملآل ااف ا لا،   تا
                    هنننننننس ملإبنننننننن م  ت مؤت نننننننن ا ، ت اسنننننننتطاه  ننننننننذ فنننننننن   أا ا نننننننتا مبنننننننن  ل ؤننننننننت م تسنننننننب مؤموننننننننل   ت مؤملننننننننل مت
بتجنت  مؤم نلخ مؤمنلسنب ت  ب  م   رتاةت تطتا لل مذ  هس تنماتلل ت   ،ت ملاتجلللت مؤتي ام ا أا تقت  إؤس اؤك
 ت مؤقال   مؤق ت  مؤتي تنمي مؤق    هس مؤتاتذ إؤس م ف ل  ت مؤ هتذ مؤج ا   بط اقة مب  ة.
تو  مطهبل  ئاسنال ؤنجنلح مؤمدسسنلت ت مؤتاهنب  هنس مؤملن  ت مؤتني تتمجللنل لاتانل  ملإب م اة ملإ م  إا     
              مللملنننننل بفل هانننننة أ مء ننننن الت ت مؤتااننننن مت مؤمسنننننتج  ، ممنننننل اسنننننل    هنننننس ملاسنننننتق م  ت مؤبقنننننلء فننننني فننننني ظنننننذ مؤت
ت  فلء ،  مل تهوب بائة مؤمدسسة  ت م  اتال في تتفا  مؤم نلخ ت ملإم لنانلت مؤضن ت اة ؤلإبن م ، فلؤنظنلا ملإ م ه 
 أا ا   جه مؤسهتك ملإب م ي ؤ ق مؤولمهاا،مؤف ا  المؤم ا ت مؤمنلخ مؤاه تست  باا أف م     رلت مؤثقة ت  تح 
    للاناةت اؤنك ؤتجنت  موترنلت  ملإب م انةت رن  مت مؤونلمهاا  إم ل نلتبونض مؤقنل   ؤنا اتم  نتم منا ملاسنتفل   منا 
ج ان    إب م انة أف نل ت تق اا مل ؤ الا ما  ،ب  اة بك ملؤلات تنظاماة ت مجتمل اة ت تذ  تا تم انلا ما مؤقالا 
 اجلبي.إت  ؤ ذ مؤمل  ت بل ذ فولذ أفضذبل ذ  م  ملذنجلز إ إؤست  تق
لا  إ م انةبائنة مب  نة فني ظنذ رانل    إاجنل ، فن  ام نا مؤقانل   لني متمجلنة لنا  مؤموترنلت ملمنة أات لالك      
 إؤننستننلى ؤناؤك، بننذ ن   مؤمبنن  اا ت لهن  مؤم ننلخ مؤمنلسننب م فنن م تندما بننلؤتطتا  ت مؤتج انن  ت مؤتااان  ت تلننجاه 
تومنذ  هنس   ، رانل إب م انةمؤقتم ن  ت مؤهنتمئح مؤتني تضنه  ن ت م ؤهونلمهاا ت توان  أه ف ن   إؤانلءرانل   رنل    هنس 
  ؤت فازلا. مؤمنلسبة سلؤابم  ل  مؤ قلئ  ت مؤموهتملت ت تتف لل ؤهولمهاا ت تضه 
تتنتف  فالنل  إ م انة  رانل  إؤنس  ت تلى مؤتج ا  ت مؤتطتا  ت ملابت ل إؤسا مؤمدسسلت مؤتي تسوس  ت ما لنل ف     
رننل    هننس  ، راننل  ملآلنن ااراننل    أمنت ات هنس بلننل  ننذ مننا امسننك بزمننلا  أامؤتنني اجننب  ملإبنن م انفلت مؤقاننل   ت 
مل امازلنل  ألا تس تتم ا ما ت قا  مؤتماز ت مؤ ال   في بائة  لؤملل  ةمؤتف ا  مؤوهمي مؤ  ا  في انه مؤق م  ب
 مؤتطتا  مؤمستم .ا  ت مؤتج ملإب م  ت لت 
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  مساهمة القيادة الإدارية




 الأعةددار اقدد    حاجددل ة حددل سسددر ة ااددل و يدد  اسبوددام   ا اددوة ا    اس ةدد   دد   دد     الإبدد ا يعدد       
    وجددا   اسودد  اسة اادا   ةددق قدد ا يق اسة ا ادل  دد   در اسوود ل   اسو دد   اسةواددا   أضدح  بددراسةعاصد   
ق اسحاجدل ة حدل إسداا  دةدق اساد    اسةبسد  وجد   ساد ا ةع ضدل س سودر   اس د     الإبد ا اسو  ي    ةو  بدا  
 أهدلةد  ةو  بدا  اسبي دل اسحاسيدل اسود   ودوءمل عاسيدليوةيدو ق بة دا ا  ةبد ع ق غي  وو ي ييق بر قا    قا   إس 
          سءبوسددددا اسةحدددد ر اس يادددد       ا ا  اسويا يددددلاسة دددد أ ضددددر   أهددددلحدددد  أ  اسددددا  يعدددد  الإبدددد ا ةددددا يةيوهددددا هدددد  
 .ا ال اسةح يل   اسعاسةيلاوة ا يل  ا ر ا   اسة لإباسة اال  ح  اسوةيو   ا ا   ء   
وادو ي  اسويدا ا   إا  الإب اعيدلاسو  ا  بو  ي    و ةيل ةق قبر اسويا ا  سب  أ اهوةاةا  هاا ةا يو  ب      
        ودد  ي  اسبي ددل اسة ااددبل     دد   اسعةددر الأ دد ا سدد   اسةب عددل  الأ سددا و سيدد  ا سبيدد ا  دد  و عددب      أقالإ ا يددل 
  اسوج يددد  وددد م يةسدددق  الإبددد ا ق   اسدددر لأ  الإب اعيدددل  لقددد  اوحوددد      ل اقددداو اادددو ساا  اسةودددجعل ع ددد  
 الأاداسيب إعد ا   سيل ةاد الإ ا يدل  ه  ةا يضد  ع د  عداو  اسويدا ا      ي ةيه ي وأه أقاسو  يب   اسو  ي  
     و دد ي حودد  وددوةسق ةددق   الإب اعيددلقدد  ا  الأ دد ا   عددل اسةء ةددل سصددور    الإ ا يددل  اسةةا اددا   الأ  ا   
 وا دا ة ةددل  دد   باعوبا هددا دي ل     وثويد  اسعدداة يق اسجد     غدد ا ثوا ددل اسة اادل   قية ددا  أ ا  ددل  وعويدو 
     اسة اال اسةب عل. ةبا ئ   أااعة يل ب ام 
    اسويدددا   الإ ا يدددل  ددد  ب دددام   و ةيدددل اسوددد  ا   ةاددداهةل ددد  هددداا الإ دددا  ي ددد   هددداا اسسصدددر إسددد  وح يددد       
ةدق   الأ ام اسسعدار سوعويدوهوةدال اسة اادا  اسةعاصد   د  ادعي ا اسةادوة  إةحد    أصدبح اسود    الإب اعيدل
اسةةا ادا   إوبدا لأهةيدل   داهوةاةإو جيده   الإ ا يدل ع د  أهةيدل اسد    اسدا  وود ل بده اسويدا ا   اسوأسيد  دءر 
 اسةباحث اسواسيل:ةق  ءر بةوي  ةق اسوسصير  ها    اوع ض    ه  ةا و ةيه   الإب ا اسو  و عل  الإ ا يل
 .الإب ا  إ ا ةو ةا   سأح  الإ ا يلاسويا   اسةبحث  الأ ر:      
 .  ووجي  الإب ا  الإ ا   لإثا اسويا   الإ ا يل  أ  ا ص     اسةبحث اسثا  :      








 بداع كأحد مقومات إدارة الإالقيادة الإدارية المبحث الأول: 
اسو    وأثي هسه  اسا سبي ل اسعةر  اسة ةلاسوا   ةق اسج ا ب  ا  رأق اسع ي  ةق اس  ااا   أ ضح  سو        
 لإبددد اوضدددةاق اسوددد    اسضددد   يل س عددداة يق سةدددق اسضددد     ع ددد  اسودددا   وسثيدد  ةج ددد  او ل    الإبددد ا ع ددد  
 يودةر  هداا اسد     أقغيد    سد   اسعداة يق الإب ا    ووجي   اهاة ا     ي عب اسوا   الإ ا ي ق إا  إب اعاو ل
اسةحدر     ة ده اسويدا   هد    بيعدل و صديل اسوا د  ةداإ     سا يداق غيد  و  ق اس ب    اسسسام  لأسر اسوا   
     ر اسجة   اسو  ية  الإب ا  ه   يةسق و ةيل أ سةا  الإب ا   بو  ي   أ اةح ي أقيةسق  اسا  اس يا 
  قضداعسيادو اويجيا  جاةد   إاسودا   اسدايق يضدع ق  أق  سةدا الأ د ا  إبد ا ه اوجد ودا   س اسا بيل ة اق اس  ساا 
 .1ج ي   إب اعيل أ سا  إ وا ةق حا   اسسور      قوي ي  يق اس  وةق 
     عءقددددل اسويددددا   الإ ا يددددل بالإبدددد ا     ة دددداة ل   ادددد    و ددددا ر  يةددددا ي دددد   صددددا  اسوددددا   اسةبدددد عيق    
  . ا ر اسة اال الإب ا   و ةيل  إ ا اسوغيي    ه  اسوا   ع    أااااسويا   ه   أق باعوبا   الإ ا  
 الإبداعيةالأول: القيادة  المطلب
     بصددسل  اصددل  الإ ا يددلاسويددا    أ بيددا اسيدد ل ةحدد  ا هاةددا ودد    ح سدده اسسثيدد  ةددق  الإب اعيددلوةثددر اسويددا        
            دددد  ضدددد م اسوحدددد يا  بالإبددد ا اسبحدددث ة صددددبا ع دددد  ةس ددد ل قيددددا   يواددددل  أصددددبحبصدددسل عاةددددل     الإ ا   
 .ةح يلاس ألة  ا عاسةيل اس  ا ام   اسةوغي ا  اسو  و اجه اسة ااا
  الإبداعيةتعريف القيادة أولا: 
ع يده ج د   اسبداحثيق  د  اسةجدار  ا صدب اسدا   الأبد واس د    الإب اعيدلاسحد يث عدق اسويدا    أصدبحسود       
       ا و سدددددد   يةددددددا بي  ددددددا  دددددد  وساددددددي  هدددددداا وباي دددددد     وعدددددد    اسوع يسددددددا      الأ يدددددد  دددددد  اسادددددد  ا   الإ ا  
 :ةا ي   اسوعا ي هاه  أهل  ةق   س  لاسة
    سددد  ج يدد   أ  ة ددو  ج يدد  أ   ضددد   دد   عةدددر  إ وددا هددد  اسويددا   اسوددد  وادداهل  ددد   الإب اعيددلاسويددا        
ج ي     ق  يوةر اسر إج ام اسوغيي ا  اسةء ةل سس  يس ق اسة و   اس  ا   بة اصسا     صا  سل يع  ها 
 .2اسا   ةق قبر
ج يدد   وسدد ق ة ااددبل  أادداسيب  اسوج يدد    ااددوح اث  ع دد  اسوغييدد اسوا دد  قدد    أ  دداع دد   أيضددا  وعدد        
             ةةسدددددق ةدددددق الأ سدددددا   قددددد   بدددددأسب  الإ ودددددا سةو  بدددددا  اسعصددددد    حاجدددددا  اسةجوةددددد     سددددداسر ق  وددددده ع ددددد  
 ة ق  ةعيق. أ سةوس ل ةا  ااوجابل  اسة   ل  
      ةددد اهب ل  اسوودددا وحسيدددو اسعددداة يق   ع ددد  ويدددا   اسوددد  وعةدددر باادددوة ا  و دددر اس بأ  دددا  يو ا س دددا و ددد  ق      
          اسوبدددددا ق   و ددددد ي   إ ضدددددام قصددددد     حادددددق   ددددد  اهوةدددددالبودددددسا يل    ضدددد      ااددددوجابو ل إسددددد   وحوددددا  
 .3  وةيو اسة اال
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    ضددع   دد  اسة ااددل  وددا  اس اسووددا اسودد  واددو ي   و ددر اسويددا   أ  دداع دد  الإب اعيددل وعدد   اسويددا   سةددا      
 .1ااوثةا ها اا ر وسعي  ا    ااوح اث  إ  ار  وا  اسو    اسوةيو     اسوغ ب ع ي ا أااسيب إب ا   
 د  ةد    الإبد اع  سدو  ع د  ةس د ل اسوا د   أ  دا اوضدح ي  اهداه اسوعد اادوع ا ءر قد ام      ةدق  د     
         ةددد اهب ل   سددداسر اسبحدددث عدددق ةصدددا   اسوودددا   وحسيدددو اسعددداة يق     اسج يددد   الأ سدددا ق  وددده ع ددد  جةددد  
سدر هداا  د   ع د   سس  دا سدل و ضدح سيد  وعوةد  اسويدا     اسج ي  اسةسيد  الإ وا ع    ج ي     اسو     ة ا  
  اال   سي  يول اسو  ي    اسوج ي . ا ر اسة الأ امو  ي  
ال ديـدة  الأفكـارالقـادرة علـع  مـ  تلـا القيـادة  بأ  دا الإب اعيدليةسدق وع يد  اسويدا      ب دام ع د  ةدا ادب      
و تبنـي الفكـرة المفيـدة  الأفكـارو تحليل هذه  من مصادر خار ية، أمعن طريق العاملين معها  أمسواء عن طريقها 
 للإبـداع الآخـرينحمـا   إثـارةفي  التأثيرية في ذلا قدرتها ةتخدممس ،لتنفيذها الإمكانياتو توفير منها و تدعيمها 
 .لابتكاراو 
 
   الإبداعيمهام القائد  :ثانيا
  و حصددد   وددد   ددد  ةجددد   اسحاسيدددلاسةعاصددد  سة اج دددل اسوحددد يا    اسو  يددد ا   الإبددد اع ة دددال اسوا ددد   إق  
    عدد ي يوددةر إ ددا بددر ووادد    ووساةددر سيضددة ا   وو يدد   سإ ددا   اسو  دديل   اسو جيدده   اس قابددل  سو  ددي ا
  :ةا ي  
ه ة  با   قا  ا  حيث ي س  الإيةاق اسةوو ر ب ااسل اسة اادل   ي  د  ثوا دل يجة     ة اةه بيق س   -
 و س  ع   أق سر    ة وب  بأه ا  اسة اال   إا اةه    وحويو ا.
 يجاب    اسوسسي  الإب اع .لإة  ق  ا  اسويا   س   ة   ايه   يثي    ا ع ل س و ا ا ا ي -
يسد ق أسثد      ا وصداري  بديق الأهد ا     دوح بداب يو ل بو جيه الأعةار   اس وا ا    سداا اسو اد -
 يوساعر أسث  ة  الأ  ا    ي ث  ةباو  ع   ا  سياو ل. سةااعيا سوحوي  اس جا  
   أسثد باسوساصدير  ا وبا دايصد   اسوغييد  اسحويود    س يده   د   اضدحل سةدا ي يد  وحويوده    هد  أقدر  -
 .2باس وا   اهوةاةا
  سدداا  ضدد  اسة ااددل أةددال  بودد يا    وادد يويا     يددا   ةاسيدداة ااددل ساصدد   س ةاددووب يل  يددل  اددل  -
  .ةجا   اسوةيو اسةاو   ل  ة ا اي ا 
    ةوضدة ل ةدوي  اسة وجدا   اسةوغيد ا  اسبي يدل ااوود ا ع د  قد ام     وأاياداوصدةيل  اداسل اسة اادل  -
 .أا ة اة ل ح   عاة ي ا   وبا   ا اوجاهاسة اال  اسوواةا ساا    اسا   اسةاو   ل  
  و ةيدددل هدداه     ادد  سيا  ضدددةق ثوا ددل اسة اادددل اوجاهدددا ودديل   س ا بوسددا    الإبدد ا      غدد ا -
 .س عاة يق يجاب لإاسحسو   اسوعويو ا ساا   اسا  سيا 
 .اسعاة يق ع   اسوا     وحسيوهل ع   اسةبا أ  اعوةا وو ير اسةوا سل    ع    يساسوأ -
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     اسبحدد ث   اسو ددد ي   أعةددار ددد   ااددوثةا ها   ةع  ةدددا اسج يدد   س   وس  س جيدددااساسوعاةدددر اسسددد م ةددد   -
 .إب اعيلعة يا   لإح اث  ا وصار  
  اس قد    وةسديق اسعداة يق   ود  يب ل  اادوثةا     اسةحاد بل   اسة دا   الإبد اع اسةبا أ     اسوسسيد   -
 .1ع ةيل و   ا   ا  سوا  ع   ةا يح ث عاسةيا   ةح يا ةق     و ةيو ل    عة ل
اسوسسيددد  ا ادددو اويج    اس  يدددل اسودددة سيل اسوددد  واددداع  ع ددد  اسددد ب  بددديق اسةوغيددد ا  اسبي يدددل اس ا  يدددل          -
  اس ا جيددل    ب  ددا  دد  عءقددا  وساة يددل ها  ددل ضددةق و  ددي  ااددو اويج   اعددر   وسسيدد  إبدد اع  
 ةثة .
      جدددددد    اسودددددداة ل   إعددددددا  وب دددددد  ةدددددد ا ر إ ا يددددددل ةعاصدددددد  سوعويددددددو و ا ادددددديل اسة ااددددددل ةثددددددر إ ا  اس -
 اس   ال...  غي ها ب   ةق الإ ا  باس  ا ح  ة  اسوةسيق اسساعر س عاة يق.
ة ددا ا  اسددوع ل ةددق اسةوا ددل   ا قودد ام بة ددا ا  ةدد اج   سدديا  ودد  ةح يددا بددر ع دد    ددا        اسوادداب -
 .2عاسة     اسوح   بإ ا   اسوغيي  قبر إ ا  اسوغيي 
                        الإداري قيادة الإدارية و الإبداعال: نيالمطلب الثا
أق الإب ا  صدي    وو  دب  باعوبا اةل اسو  وو ل ب ا اسة اال  الإب ا   وا ا ةق بيق الأ و ل اس يع       
  ةدد اقس ل   وعددا ق سددر الأ دد ا  اسسدداع يق  دد  اسة ااددل بو  يدد  ةعددا  ل   ة ددا او ل   ةع  ةدداو ل   أ سددا هل
  سسق بإةسا يل   ح و    اسة اال    جاح ا  إضا ل إس  أق اس جا    يواا بع   الأ سا  اسج ي    و سصاس
   اس اق .أوجاي  هاه الأ سا  ع   
  الإبداعي لتش ي  الأداء الإدارية القيادة خصائصأولا: 
سة دا  اسدا  يادةح ببدو   يعوة   جا  و  ي  اس  ةا    اسة وجا  اسج يد   ع د      اسويدا    د  و ي دل ا     
  سودد  أ    اسة ددا  اس سادد    اسعة دد  اسةوددج  سلإبدد ا   إيجددا    الإبدد اع   ووددجي  اسادد  ر الأ سددا  اسج يدد   
ةق اسو  ووب اها اسويا   سووجي  الأ ام الإب اع  بع اسسواب   اسباحثيق ةجة عل ةق اس صا    اساةا  
 :بي  ا
   اس ب     ةجار أعةاس ا     وةثر ق      ة ا  يحوا  به.    اسةبا     ق   جي  ةق اساسام  -
 .3وةسيق اسعاة يق   ة ح ل اسثول   اسح يل    اسوص       ر ثوا ل ةق الإب ا    اسوةيو -
 ة ا  ةوج  ع   الإب ا  ة  و جةل الأ سا  اسةب عل إس   اق  عة   ةسي . و  ي عةر ع   و -
 بوع   الإ جاو   اسح يل سب  غ ا. ا اوةوا اة يق  يئ ة اةا وةثر وح يا   وغ ا    اسعو -
  ر اسس    اسس يل بيق اسعاة يق سأااا سو وي  الأعةار   وا سةي س ل   ق  او ل. و -
 .4  سيا عق إهةار أ  ووصي  اجو ا  يئ حيوا س اةا  إوام اس  أ  اسةا  جل عق و -
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 ا هوةددال    الإبدد ا الأ سددا      ا  ددءاس  وي يددل اسةعودد   اسودد  وحدد ر   ق  الإجدد اما اسددو   ةددق  -
 بالأ سا  اسج ي   اسو  يو ة ا اسعاة  ق بغ اس    عق ة اسوهل اس  يسيل.
            ع ددددد  اسوسسيددددد   الأ ددددد ا ودددددج  ي ةددددد  قيدددددا   ةدددددق اسادددددي     وج دددددب اسبي  ق ا يدددددل    وب ددددد   اسوو يدددددر -
 .الإب ا   
 .1الإب ا ةق  أع  قر س وغيي      جل أبةوا ةل ة وب ل اس ا اسو ا   او اا  جل اسةوا سل اسعاسيل     -
 .2  اساةا  باس  أ الأ  ا  أ عار  وس ل     الإب ا اسو   ع       ج  ةق اسة   ياةح ب ة   -
اسود   ع دد  إ ودا  أسبد  قد   ةددق الأ سدا  اسج يدد   اسةسيد     اسة   ددل  د  اسوسسيد    اسود   ع دد  وغييد   -
اسد ا ل عدق اسةدأس      أ ده سديا ه دار   يودل أ  حدر  احد  صدحيح اسوسسيد  باد  سل   اس د     اوجداه
 س ةوس ل.
 ا وددواقاسةيددر إسدد  اس عابددل   اسة ددا     ووبدر اسغةدد    وح يددر الأوةددا  إسدد   دد   إضددا ل إسدد   -
اسعدددا س    ا هوةدددال بدددائ  يق   بدددب ا  ل   اسوةوددد  باسثودددل بددداس سا   اسوددد   ع ددد  اسوسيددد    وحةدددر 
 .3ا  سوا  ع   اس ب ا  اسج ي  اسةا  سيل    ساا 
 اسواس : س سلإب ا  اسةثب ل ل  وجعاسةاساةا  اسويا يل  أهلاسج  ر اسة اس  ي ضح   
 
 للإبداع): السمات القيادية الداعمة و المثبطة 60( رقم ال دول
 الإبداعالقيادية التي تحد من الخصائص  الإبداعالقيادية التي تش    الخصائص
 اسجة   اسغة      ل اسةوسء اسو   ع    ر 
 اسوا   اسو   ع   اسوسي 
 اسوو   اسة   ل
 عة   س غايل  الإب ا 
 و ي  اس وا   الإصغاماسو   ع   
 ,someD snoitidé ,eganam es elle sap etnevni's en étivitaérc aL ,ïahT eniotnA ,nilessA enniraC: المصدر
 .65 :p ,7002 ,ecnarF ,siraP
وا ل    اسسو  عق اسو  ا  اس ا  ل سلأ  ا  اسايق سثي ا ةا ية س ق ق  ا    غي ها هاه الأة    أق  ور 
   يسوس ق ع  ا سةج  ع ل و    اسة ا  اسة ااب   اسةوج  سلإب ا . إب اعيل
سود   ةدق هد  اسدر ا      ةةا اب  إس  أق أهل ةدا يةيدو اسوا د  اسةودج  سلإبد ا  عدق غيد ه ةدق اسودا        
   دد  اا  اس قدد    اسة   ددل اسودد  وودد ا    دد  و صدديوه    اسودد  وجعدددر ة دده و صددا ةاددووء   ةوسيسددا ااويددا
 ةعايوا سة   ايه   ةوساعء ةع ل   ةوسوحا ع   أ سا هل.
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  الإداري بالإبداع الإداريةدة ثانيا: علاقة القيا
وة در اسود   ع د  وسجيد   اقدا  اسع دام س عداة يق        اسويدا   اس يةو ا يدل  أقع د   الإ ا ي سد  ةع دل ع ةدام      
 اسودا    هداه اسويدا   ةةا ادل  وحود ل اسةبدا  ا  اسس  يدل سد ي ل باعوبدا هل ود سام  د  بي دل اسعةدر      يادو ي  
           حبدددداس  ا  اسةوةاددددس ق    اسددددوحسل  دددد  سددددر صددددغي    سبيدددد    ا اددددوب ا باسوادددد      اسة ة دددد قاسوو يدددد ي ق   
اسويددا   اس يةو ا يددل ادد   اسوددا   اسددايق يسسدد  ق ع دد  اسةدد    ةةا اددلسةددا   ياددو ي    وع يةددا   اسودد ا يق   اس
         الإبددد ا قددديل  ام ادددإسددداا     بددد    اسس يددد  اسعةدددر  اسوغييددد   إحددد اث   الإبددد ا اسبعيددد    يسضددد  ق اسوج يددد    
        ة ددددا  يوةيددددو باس يةو ا يددددل  إ ددددا  دددد     ا الإبددددوح يددد   اقددددا  اس  دددد       دددد  ثوا ددددل اسة ااددددل  ا بوسددددا   
   اسع ر   اسةاا ا . ا  وةام  اس  م   
 أق ي ا  سةا  الإب اع بب   ع   عة يل اسوسسي   أ  اس ة  اسويا   اسةوب     قيا   اسة اال ي ث  بوسر      
                و ودددددددي  هددددددداه اسعة يدددددددل  ادددددددو اويج  سددددددده     بدددددددا و  ددددددد إس يدددددددا   الإبددددددد اع اسع يدددددددا بددددددداسوسسي   الإ ا  إيةددددددداق
    عة يددددل ودددددس يل  اسيددددل ةددددق    حاددددب الإب اعيددددلبدددد عل اسويددددا     ب ددددام اسثوا ددددل  ا سوسدددددام أق  وسعي  ددددا  غيددددد  
سو  يدد  هدداه اس اقددل  دد  حددر  ائسيددا    الأ دد ةددا سددل وودد    ايااددل ة ج ددل وحدد   ةجة عددل ةددق   اسةضددة ق
 .  1الإب اع س وسسي   أصي لل  ع يل   عة يل قية إ  ا اسو ا ا     او اااسةوسء    
       ا ددر اسة ااددل الإب اعيددلاسعة يددا   ااددوة ا  دد   جددا     الإبدد ا اسدد ب  بدديق اسويددا      أهةيددل وسةددق       
         أ ضددددددر دددددد    لإيجددددددا  بااددددددوة ا ياددددددع ق  الإبدددددد اعي ق   اسوددددددا   الإبدددددد اع    دددددد  و ةيددددددل   و ي ددددددل اسة ددددددا  
 :الإ ا   بالإب ا  الإ ا يل   ايسب  سعءقل اسوأو ضيح       يةا ي  سلأ ام
و عدب أ ةدا  اسويددا      ا هاةدا  دد  وحسيدو الإبدد ا    أ ةدا  اسويدا   اس يةو ا يددل اسود  وعوةدد  ع د  اسةوددا سل  -
 .2و    إس   وا ير الإب ا   أةا أ ةا  اسويا   ائة  (الأ و ق ا يل)     وسبح الإب ا 
     وب   أ سا  اسةب عيق     ااو ا حو    س  ب   غ يبل لأ ر  ه ل.ووجي  الأ ام الإب اع -
 الأ سا    الإب ا . ا  ء اسو   ةق الإج اما  اس  وي يل اسةعو   اسو  وح ر   ق  -
 بث اسثول باس سا بأق سر    قا   ع   الإب ا   اسةا و     سه ع اةر الإب ا    ة ا ه اسة ااب. -
سع ةيدل اسود  وادد ل  د  إثدا  اسسسد      د      الإبد ا    وودد يل أ سدا  ج يدد   الأادداسيب ا اادو  الوودجي   -
 . 3ع     اال اسو ا ا     ة و   ة اح  ا
 اسعةر ع   إ وام ةا ياة  "بب ر الأ سا " سووجي  سر  س  ج ي     وب   اسة اهب الإب اعيل. -
   ل  دددد  اسوعاةددددر    دددد  اس ياسددددروسعيددددر   ددددل اسحدددد ا و   اسةسا ددددب     بدددد  اسحدددد ا و بالإ جدددداو    اسة   دددد -
 .4  ساا اسو   ع   و سيا الأ سا  الإب اعيل   ووب  ا با عل  اسو  يةيل
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 الإبد ا  سدل يسدق ةبد عا   إاايسد ق اسةد ي  قا د ا  أق    يةسق   ةق ةس  ا  اسويا   أااا ةس ق  الإب ا  -
  ي ل. اسوأثي ح   اا  ه اس اةل سويا   ة   ايه   أه  
             اسة ااددددددب الإبدددددد اع اساددددددد  ر اسة ااددددددب سوحسيددددددو اسة   ادددددديق     ددددددد  اسة ددددددا   ا ويددددددا اسودددددد   ع دددددد   -
   اسةحا  ل ع   وةاار اسجةاعل. ا بوسا   اسةبا   باسوج ي      س ل
ةدا يةيدو اسوا د  هد  اس  د  اسةادووب يل  أهدل    اسةاضد  إ ا يعيش     اسةاووبر     إس يو جه  الإب ا  -
 غي ا .سلأح اث   اسةو
 الإ ا   الإبد ا  أق جده  حيدث  أسةدرع    الإ ا يلاسعة يا   مبأ ا الإ ا     قيال اسوا    الإب ا يااهل  -
  الأ  ا    الأااسيب سضةاق ج     الإج اما   اسايااا     او اويجيا لإ   ا هالوحايق  إج امه  
 اسعةر.
     ددد  اسوغ ددددب الأ ددد ا  اقدددا   اادددوثةا    اسح ددد ر ابوسددددا    إب اعيدددلقددد    إسددد حودددا  ية اج دددل الأوةدددا   -
    سلإبد ا  هة   اديح اسةجدار س   يسادالإبد ا عدر ةدق  ساده  ة اجدا سد    اسوا د  اسةبد   هد  ةدق يج  ي ا ع 
 اسحةاا ع   اسر.يثي   ي ل    ا بوسا   
 ا إ   اسوا دد  اسةبدد   هددد  اسدددا  ياددو ي    الإب اعيدددل الأ سددا ار اس صددب س دد   هددد  اسةجدد ا جوةاعددا  -
 .1س ة اال الإ واجيلاسج ي   اسو  وااهل    ويا        اسسسام   الأ سا ا جوةاعا    ااو ء 
 
 إ ا  أاداسيب أق وبد و    اسو  يد ا  اسود  و اج  دا ة ااداو اسوحد يا  ا أق اوو  ةدق  دءر ةدا ادب       
 ا عوبددا إعددا   هدداا اسصدد   ووضدد   دد   سددلأ اماسساع ددل  الإ ا  أق    اسيدد ل   اسغدد  الأةددا   وصدد ح لإ ا 
  و ج ددا        اسةدد ي يق   اس  اددام  قدد  ا  وأهيددر إعددا   اس دد   هدد    اسوددا   إعدد ا    ا ويددا  ادداسيبلأ
  اسود  يب  ا  ويدا يعدا  صدياغل اياادا   أق    ة  ةديق إبد اعييققدا    إسد اسحاسييق    ة اااو ا سيح س ا 
ساا   اسو ا ايل س ة ااا  ةص   س ةيو  باعوبا هاةق اسة ا  اسبو يل  إ ا   أقص قيا   ة ث  وحو   ي يئبةا 
 .أيضا ةيل عةاس   بر  اسة ااا  ا قوصا يلسيا  و      الإب اعيل ويا   اسحاجل ة حل س أصبح 
 تنمية الإبداع علع مستوى الفرد و ال ماعة و المؤسسةالمطلب الثالث: 
          يددددددةددددددا يةيددددددوه هدددددد  اسثدددددد   اسع ةيددددددل   اسوس  س جيددددددل   اسوغي أهددددددلوعدددددديش اسة ااددددددا  اسيدددددد ل  دددددد  عدددددداسل      
س   اسعاة يق سة اج دل  الإب اع ا هوةال بو ةيل ة ا ا  اسوسسي   الإ ا يلةق اسويا ا  اسةاوة     هاا يو  ب 
   ةدلالأ ر س د  ر اسةوو  ا ادوثةا اسعودر اسبود   هد   أصدبحاسة اقد    اسةودسء  اسحاسيدل   اسةادووب يل  حيدث 
   اس اةيل ع   ح  ا ام.
ةق هاا اسة     يب و     اسوا      ب ام اسس  اسوا   ع   ة اج ل هاه اسوح يا  حيدث يحودا  اسعداة يق      
 .اس ج   إس  حيو إب اوهااسةو    س ي ل    الإةسا ا اسةااع   س سو  عق  إس 
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     ا تماعيـــةعمليـــة تقنيـــة تكنولو يـــة  اأ  دددع ددد   الإبددد ا يةسدددق وع يددد  عة يدددل و ةيدددل  الإ دددا    ددد  هددداا  
 إنتـا  إلـعو تقاسـمها و تحويلهـا فـي النهايـة  بهـا الاعتـرافو  الإبداعية الأفكار اكتشافيتم نفسية، حيث 
 .1للمؤسسة ديدة  ابتكاراتو معارف  ديدة، يترتب عليها توليد  أفكار
 دد  ةاددو   اسسدد   سادده أ  ع دد  ةاددو   و دد  يثةدد  باسدد عل   اس عايددل ع  اددا  إسددأ   وددا   الإبدد ا إق      
اسجةاعدددا    اسة اادددا  أ  ع ددد  ةادددو   اسحس ةدددا    اسددد  ر    هددد  بددداسر يحودددا  إسددد  قيدددا    عاسدددل ووةوددد  
 وحوي  اسوو ل س ة اال.  و  يسه س  ااوثةا هباسسسام    اسسعاسيل    و ةيوه 
            ع دددد  اسةاددددو   اسسددددد     لإ ا  ا الإبددددد ا اددددد   يددددول اسو سيدددددو ع ددددد  سيسيددددل و ةيددددل  الإ ددددا    دددد  هدددداا      
 :2سةا ي     اسجةاع    اسو  ية 
 علع المستوى الفردي الإبداعتنمية : أولا
اس صا  اسةسوابل و عب    ا حاادةا  د   أقاسس   بع اةر ة   ثل   أ    ةسوابل     الإب ا يوأث       
 يةدددا ي ددد  بعددد اسةوو حدددا  سو ةيدددل اسوددد  ا      يةسدددق و ةيدددل هددداه اس صدددا    و  ي هدددا إا الإبددد ا عة يدددل 
 :اسس يل الإب اعيل
   اسةءح ل   اسوح ير س   اسس . ا اوساا وعويو ة ا ا   -
 اسعةر ع   ة اقول الأ سا  اسج ي   ياةح بو ةيل ة ا ا  اسوسسي  اسةووعب   اسوسسي  اس اق .  -
 و صر إسي ا     ااو ا.اسوح ث ة  أ  ا  س ل  ج ا      ة و سل   وح ير الأ سا  اسة -
 واجير الأ سا  اسو  و  أ ع   اهق اسس     ا    ه  ةق أا ر     الإب ا    اسووييل ةعا. -
 اسوعاةر ة  الأ سا    الأااسيب اسواقل   اسةعو   س ياضل عو يل. -
 و سيا.باس اسب م ض    ل سو سيا اسسس  اسج ي   ةق أسث  الأة    جاعل سلإب ا      ض  أ س يا  س ا    -
 ة اعا  ع اص  الإب ا  الأااايل ةثر الإحااا باسةوس ل       الأ سا    اسة   ل   الأصاسل. -
   اسوسسي . س وأةر ا اس ق    اسةساق أ   ةجا   أ ا     اسوسسي  إس و جيه اس     -
 علع المستوى ال ماعي الإبداعمية تن: ثانيا
   يوددةر اسجةاعددا   ا دددر اسة ااددل  أقبددر ي بغددد     حاددبع دد  ةاددو   اسسدد   الإبدد ا   يسسدد  و دد ي       
 وح يا  اسو  ي    اسوغيي  اسو  و اج  ا اسة اادا  اسةعاصد  وادو ع  و ةيدل جةاعدا     د   عةدر  يضا أ
 :اسجةاع  الإب ا و ةيل  س وأثي  ع  يوو   اسع اةر اسواسيل     سر اسةاو يا  عب ةب عل 
اسجةاعدل   وعبد  عدق  أعضدامالأ سدا  اسةودو سل بديق  إسد وودي  و    اس: تكوين رؤية مشتركة لل ماعة  -1
ةجة عدل قديل  أ  ا هداس   اسجةاعل حي ةا يووا    الإب ا  احوةا   او يا اسويل اساا     ي ا  ساسر يو ق  
 اسجةاعل. بأه ا ووع   
  د  اسة دا     ا هلأ سدع د  اسوعبيد  عدق  الأ د ا أ  ود  ي  بي دل وودج   :منـةلآو المبادرة ا الاقتراححرية  -2
 لأ سا  اسج ي    ا ر اسجةاعل.    ااسة ااب س
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حيدث   اسو دا ا ع د  الأ ام اسةبد  إسد  إيجدا  ة دا  يد ع  الأ د ا  ةدق  دءر   و من الحوار البناء: إثارة -3
 ج ي  . أ سا و ة   يه الأ سا    وو      و    
أ   ةق اسوةءم     يأو ا      اس عل اسا  و  ي  اسةا إس ة ةا ساق باي ا يحوا   الإب ا  :الإبداعدعم  -4
     .سلإب ا بو  ي  اسة ا    اس ق  اسءوةيق  اسعةر   أعضام اسجةاعل   اس  اام  
  علع المستوى التنظيمي الإبداعتنمية : ثالثا
    اس جددددددددددا                    ادددددددددديس ق ةصددددددددددي ها  أهدددددددددد ا  ا أاددددددددددة هدددددددددد  ا ةددددددددددق  الإبدددددددددد ا اسة ااددددددددددل اسودددددددددد  وضدددددددددد   إق     
 أ سادد ل ددإ  ل يحسةدد ق ع دد   الإبدد ا سددل يحددا س   إااةدد اقع ل اس  يسيددل  ا ددوء   اسعدداة  ق ع دد    اسو دد    
 ااوة ا     باسر يسو  ق ةب  ا ة ةا ةق ةب  ا    ا س لو ةيل   و  ي  أ سا ل    سق يوةس  ا ةقباسجة     
 إسد   اس يدا   يحواجداق  الإبد ا  أقر ا   إ يدلالإ ا    ع يه يجدب ع د  اسويدا ا    او ها ها  وو ل ة اااو ل   
  اسس صدل  ة   ادي ل اس قد سيع د ا  أق هداا ةدا يادو جب ع دي ل    سوع ل أوديام ج يد   ا ةا ياع ق  أو ا 
حودد      اسةحاضدد ا   سةويدد  ةددق اسددوع ل   اسودد  يب   اسةوددا سل  دد  اس دد  ا    ح وددا  اس ودداش   اسةدد وة ا 
 ا   يوس ة   ا   يةا ا   ا. ي   ي اقو   جيسواب ا  ب ا  
 gnivloS melborP evitaérC إب اعيددلحددر اسةوددسء  بصدد   اسة   ادديق وع دديل  أيضدداسةددا يجددب      
ي دد   ةددق الأادداسيب  أقة   ددل   اءاددل  بحيددث ياددو ي   أسثدد ودد  ي اسوسسيدد    ووددجيعه سيسدد ق  بةع دد 
اسعةدر أ   أاداسيب د   إبد اع  ساده أةدال حدر يجد  اسعاةدر  إااسةأس  دل  د  اسوعاةدر ةد  اسةودسء     اسةحد    
        اسوسسي  أ  غي  اسر ةق ع اص  اسعةر   ةو ةاوه.
 : ساسواس   و  ي ه ع   اسةاو   اسو  ية   الإب ا ةوو حا  سو ةيل بع اس   يةسق وو يل
       سل ضدد  هيسددر و  يةدد  يوددج  ع دد  ح يددل اسوسسيدد     يةو ا يددل اسعةددر   و ةيددل     اسوعددا ق   اسةوددا -
 .الإب اعيلالأ سا   و سي ائ  يق    أ سا  احو ال  اس و  اسب ام   
اسبحث   اسوح ير   اسود   ع د  اسوسيد   إس قيا   اسة اال  إس  ج   قيا   إ ا يل ةوس ةل    اعيل واع   -
   اساياايل. ا جوةاعيل   ا قوصا يلة  اسةوغي ا  
  .ااوحاا  اا ا  غي  اسةأس  ل ةق جا ب اسس      صل  ااعل س ةوا سل   ووبر اس و إواحل -
 .  اسةءح ل   اسوح ير ا اوساا و ةيل ة ا  حر اسةوسء  ةق  ءر  -
 الإداري الإبداعفي تنمية  الإدارية: أهمية القيادة رابعا
    حد اسود  وادعادو اويج  سسدر اسة اادا  لإاس يدا  ا الإبد ا  ده  د   در اسة ا ادل اسةووايد   يعد  أ  ور     
ق سددل إ   دد  ع دد  ة اج ددل اسوحدد يا  اسةعاصدد يددل هدد  اسوددا  ا    سدداسر  ددإق اسويددا   الإا و هددا وحويدد  اسوودد ل   
  يةسدق لأ  قيدا   إ ا يدل    در حبد  ع د     ي الإب ا ة      ا  ر    اسعةر  إق س بالإب ا و ةق اسويا   
ع ايدل  اصدل  إع دام    ادو اويجياو اإ د   الإبد ا اس  د  ب داا اسد    اس يدا   ةدق  دءر وضدةيق ةو ةدا  
 .1   اسة االو ةيل اسة ا  اسبو يل   ب اصل اسسساما  س
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 اسويدا   و ةد  س   اسعاة يق   الإب ا ووي  ةق    الإ ا يل اسويا    أق  و س  اسسثي  ةق اس  ااا  ع        
سثيد ا ةدق  أق باس غل ةق    اسة اال سسر ع   ةاو الإب ا ويا    إس اسعاة يق ي     إب ا اسعاة يق    إب ا 
أ ا  ل    باسواس  ياوح ا ق ع   اسح يث  ة   اي ل يس ض ق ع    ا  و ل ااو  الياي  ق  الإ ا ييقاسوا   
   ددد    اسة اقودددل  ي ج دد ق ةادددا  اسة اقوددا  بةدددا ي ددد ل أهدد ا  ل   قبدد ر قددد ا او ل بدد   ةددق اسووددجي  ع دد  
 حةاا ل س ةوا سل اسسعاسل    حر اسةوسء . سو  اسعاة  ق  باسواس  يالأ سا  اسج ي    
 أ سددا هاسس صددل اسساة ددل س وعبيدد  عددق   دد   باسة ااددلةددق  احيددل أ دد    يجددب ع دد  اسوا دد  أق يع دد  سسددر      
أق  هي  عدد   هد  بدداسريبوعد  عددق  ضدد  اسعاةدر  دد  ة قد  اسةدد ا   عددق أ سدا ه   و ا دده   أق   بح يدل   ق قيدد 
  و سيد  اسح د ر بد   ةدق وس ياد ا س د  ا  عدق اسداا     لأق اسس دل يد    الأةداق اس ساد    و يدرسيس ا ج د  ه 
هل   يودجع ل بةدا يحود   ضدا ائ د يق  دل أ ضدر لأ سدا   إسد  ادا ر اسوا د  س  صد ر  أهدليع   الإ صا  إق 
 .1ع   اسةوا سل اسسعاسل
      اسعويةدددل إسددد  الأ ددد ا ا ووددد   إاايو قدد  إ     أةددد اس ءقدددل  الإب اعيدددل الأ سددا ووددد يل  أق الإوددا   وجدد        
     دا وةدال اسةبدا   أوودجي  الأ د ا  ع د  ةاد  سيل  الإ ا يدل  قد  اسةثداب     هداا ةدا ي ود  ع د  عداو  اسويدا ا  
        ل    ةع دددددل سيسيدددددل اسوصددددد   ب جدددددا  سلأ  دددددا  اسوددددد  وعيددددد  و سيدددددا هددددداه ياساددددد بيل سددددد ا وجاهدددددا  إسغدددددام  
اسةبد عيق غيد  ةحسدويق  الأ د ا   سثيد ا ةدق  ا هوةدال  و و  اس عايدل    الإب اعيل الأ سا سع ي  ةق    االأ سا 
عد ية  اسجد       اسسثيد  ةدق اسودا    بدأ  ل إسي ل  اس     أ سا اسوا   سةا يو ة  ه ةق  اهوةال  ةثب يق سع ل 
 قي  اسو سيا. ا بوسا ا   وص او ل و ث  ع   اسةبا  ا  اسو صيل سلأ  ا    ع  أق  ي  س ق 
ةةدا  ودجعه   دء يجدب  أسثد  الأحيداق د  سثيد  ةدق  الإب ا  وور  elibamAةابير أ  سةا وو ر اسباحثل      
 أهةيدلاسغاسبيدل يد  س ق  أق   غدل بدر بداسعسا   الإبد ا ضد   اسودا  اد بيل ةدق  د    اوجاهدا وس ق ه ار  أق
يسو  ةص اقيوه بغي  قص  ي ةا بع  ي ل    بي ا  اسعةر اسو  يس ق  الإب ا  أقاسج ي     اسعة يل  إ   الأ سا 
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 الإداري و تش ي  الإبداع لإثارة القيادة الإدارية  أدواتصندوق :  الثانيالمبحث 
حدددر    الأ سدددا وددد  يب ع ددد  و سيددد  اس إسددد   ووجددده  ددد  ةع ة دددا  الإبددد اع و ودددي  اسوسسيددد   أ  ا ووعددد        
  سو  أوا  اس يجاق إس     الإب اع و وي  اسعة يا  اسةع يل اسة و سل اسو  يو ل ع ي ا اسوسسي      اسةوسء 
أق وبار اسة ااا    اسو  ي  وحوا  ةق  س   الأ  ا  ةث ه ةثر أ  ق   عو يل   ة ا  قاب ل س  ة  الإب ا  أق
يودده   و دد ي ه سدد   الأ دد ا  اسعدداة يق ب ددا    و ددر اسج دد   يةسددق وحويو ددا ةددق  ددءر جددر و ةج دد  ا ةسثسددل ةددق أ
اس    ة  ا ه   و    اسح اجو  د  اسعودر  أ  ا ه   الإب ا  و ةيل أ  ا     1الإب ا ع    اسعاة يقو  يب 
   .2الإب اع ويا   اس او  اسو  يب ع   و سي  الأ سا       الإ اا  
أ  سو دد ي   الإب اعيددلةددق قبددر اسة ااددا  س  دد  اسحاسددل  اعوةا هددااسودد  يةسددق    ا لأه اسددر اسع يدد  ةددق ا    
 أهدلعد   اد   يدول    الأ  ا بديق اسبداحثيق  يةدا يوع د  بعد   هداه  اوسدا  ده   ي جد  اسة جد   ة  دا  سةدا أ
 وي عا اسو  وو ا   ة  اسة ااا . أسث ها  الأ  ا  
 )الشكلية (الصوريةالأدوات المطلب الأول: 
           الإب اعيددلو ةيددل اسودد  ا     و سيدد  الأ سددا   دد    اسصدد   وددسارلأااسودد  وعوةدد  ع دد   اددل الأ  ا    هدد       
الأ  ا    ةددق أسثددد  اسودد  يب ع دد  و وددي  اسعة يددا  اسةع يددل اسة و سددل اسوددد  وودد ل ع ي ددا عة يددل الإبدد ا     
 وي عا ةا ي  :اسوس يل 
 gnippaM dniM الخريطة الذهنية أولا: 
ويدددا   اسسعاسيدددل بودددسر     ب    اادددو  اة اودددل  أي ةدددااددد  ل   ةوعدد    الأغددد ا وادددةح بددد بح اس قددد   أ ا هددد       
 اادوعةاس ا   أيضدا ا ادوعةار  صد    اد يعل  أقدءل       إ  ادا ر سثيد   إسد ة حد    بادي ل   وحودا  
اسح يثددل اسودد  وودد ل اسةع  ةددل  الأ  ا يق    اس  ي ددل اساه يددل هدد   احدد   ةددق بددا ويددا ياددةح باسعةددر بةوعددل   
  .3بوسر ة  
 تعريف الخريطة الذهنية: -1
حيدث  nazuB ynoT    ود ها أ ودأها  اسود    0791  د  gnippaM dniM اس  ي ل اساه يل         
وعبددد  عدددق   ابدد  بددديق   اسوددد     دد   و ددد  ةدددق اسوسسيددد    اسعةدددر إسددد يادددةح بددداس ج م  الأ ا ااددو  ال هدداه  أق
اسود   الأ  ا حد  أ  وعد  ةدق بديق   اسةع  ةدا  و  ديل   و سيد  إسد و د     ا  ع د  ودسر  د    ودج اسةع يد
بداسس ل اساد ي   أيضدا  وادةح   واةح ب  يل اسةع  ةدا    اسو سيدو ع د  اسوساصدير   اس  د  اسوداة ل س ة ضد  
 .4ةااع   سص   اسو ا ا  إاو اويجيل أ ا وع    سةا س حا   اسةعو  
     ي ددل اساه يددل عبددا  عددق  اددل بيددا   ع ددد  وددسر  دد     ي ضددح اسعءقددل اا  اس  سددل بدديق ة و دد    اس       
 .5الأ سا   وحسيو و سي   إثا واةح ب  يل ع    ا   ةق اسةع  ةا  ةق      اح     ساا  حيث  الأ سا 
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إ ودا      ةدق اسداهق  ااادو عا سةع  ةا  اسو  يول ع  ا  وو يل  إس     و  ل  جااب لا   أ ا  ه       
ب ال  ا      ة وص  اس  قل ياجر  ا   ا اسسس      واجي  ا    وسر   ي ل الأ سا سب  ع   ةةسق ةق أ
 اصدديل ةددق  أ اسثا  يددل باس اددبل سسددر اددةل  الأ سددا  إ وددا اسةوددس ل اسة   حددل  ثددل يددول اسبدد م  دد   أ اس يادديل 
 د    اوجداه إسد ع د    د   وةود  ةدق اسد ا    الأ سدا     اسدر ب ضد  اسةودس ل أ  صدا  اسسسد  اس ياديل 
 .و  ب الأة  اسر إاا         عيل ةق سر     يا إضا ل  يةسق   اس  قل
يدول     ودأثي ا أسثد ة و سدل حود  وسد ق  أحجدال   بدأس اق د  اس  ي دل اساه يدل اسصد    اادو  السةا يةسدق      
اسةوودداب ل ثددل   ااددل  الأ سددا   دد   ةوو عددل ودد ب  بدديق   ضدد    ا دد  حدد ر الأ سددا  اسودد  و  دد  لأ ر ةدد    
 .  اسح  ر اسو  و و  ع  ا الأ سا اس  ي ل سةع ل اسعءقل بيق 
    وح يد  الأ د ا سد    الإب اعيدلاس اقدا  ويدا   اسج يد      الأ سدا  إ ودا  ع  اس  ي ل اساه يل وااع         
 سلأ سدا ود  يج    وا ادر ة  ود   ضد  ب دام  إسد  د   ا وسةداسج ا ب اسة وب ل باسةوس ل   ود  ي  اسح د ر   
           الأسثدددددد اسسسدددددد   إسدددددد    اسعاةددددددل  صدددددد  ةددددددق اسسسدددددد   بدددددد ماحدددددد     و ب  ددددددا عءقددددددا  ضددددددة يل  أ  قيدددددد    ق 
             دددددل أ   يادددددةح باسسوددددد  عدددددق ةادددددا  ةبددددد   سلأ سدددددا   اس ويجدددددل هددددد  وددددد    ةددددد  ل   ة يسدددددر   وسصددددديء
 الإجابدلم ةود م سيد م سةدااام   أيدقاسواسيدل: ةدقم ةدااام  الأاد  لل اساه يدل  د       يسضدر  د  اس  ي دأصدي ل
 .باسس    اس يايل س   ي ل اساه يل ا وب   إاا عاسيل  أسث وس ق  أقيةسق  الأا  لاسةوواسيل ع   هاه 
                ا ددددددد   ع ددددددد  ةادددددددو     اادددددددا  اسجددددددد    ا قوصدددددددا يل  أسثددددددد وسددددددد ق اس  ي دددددددل اساه يدددددددل  أقيةسدددددددق        
 .1و بيو ا يصعبحاجا  اسوب ق    اسب ايل   سا  إااج ي      اوو يل وس  س جي    حار اصل     اسوا يويل
    ةادداع  ةةودداو س ددااس  وعوبدد سةددا  عس يددا  الأ سددا اس ءقددل    و سيدد   الأ سددا سعدد   ااددو  اة اسةددا يددول      
 اس  ي ددل   بادد  سل هاسةع  ةددا  ح سددر ع دد    اسحصدد  اسة ضدد   إسدد ادداع   دد  اسعدد     دد   قدد  و ددد  و  
              اسصدددد   الأ سددددا   حيددددث يةس  ددددا ودددداس  سددددر ا واددددةح س عوددددر باسعةددددر بدددد وي  جيدددد  اساه يددددل  دددد  ة ضدددد   ةدددد
 اسس ةا  اسةسواحيل   ةجة عل ةق اسص  . ةق  ءر  ةس  ل     اسعءقا  بوسر  اضح
   يول اسةوابعل سةا ي  : الأس اقاسة و سل  الأقءلةق   قل   ع    إس  حوا   اساه يلاس  ي ل  لإع ا   
عبدا  قصدي  اسود  وعسدا ةضدة ق  أ س ةدل  بسوابدل اس  ي دل اساه يدل  د   اد  اس  قدل د   ادل يدول اسبد م  -
 .الإب اعيلو   اس أسث ق اسص   وعوو لأ س ة ض   ض  ص   يول أق  الأ ضر  ةق   اسةوس ل
ادد  عددق   يد  سوابددل س ةددا  اسداهق   ودد وب  باسة ضدد   اس ي إسدد بددا   اسودد  وو الأ سددا جةيدد   إ  دداريدول  -
 .ق سر  س ةسواحيل ع
 .اااجلاساهق حو    س  سا    إس اسو  ووبا    الأ سا اسةاي     ةحا سل سوابل سر  الأ سا وجاهر  -
 .ة عا  ةو اب لجة إع ا   اب  بيق اسس ةا  اا  اسعءقل  يةا بي  ا    إقاةل -
 الأحةدد ةددثء  بددالأس اق  يةسددق  ضدد   ةدد و   الأسدد اقاسع يدد  ةددق  ااددو  ال   ةدد و     ضدد  صدد   يةسددق -
 .2س ةجة عا  اسس عيل...اسف الأ ض   الأااايلس  وا  أ  اسعبا ا  
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 الخريطة الذهنية: استخدامالعوائق التي تحد من  أهم -2
 .وو يل اسةع  ةا  أا  ب  يول    ح ر الأ  ا ةق     ةوا ةل  ب  و -
 أ اسودد    ووضدددةق وس  س جيدددا لأاددد  ب اس  ي ددل اساه يدددل اسبادددي ل  الأ  ا عةيودددل ب صدد  اسودددس ر اس -
 .ة ا  ةاسيل عاسيل
 .وسارلأااسس  يسوو  قيةوه   ق  اوه ع   وةثي ه س ةع  ةل عق   ي  اسص      أق اعوبا  -
 .بسعاسيل  اسعةر اسوس ر اسعاسيل    ع ل اسو ا      اسجة  بيق اسة   -
 .  اسة     اس عابلالأس اقاس ال  ساو  ل اسو  و   الأااسيبيل ةق     ةق اسا    -
 .وو ي     غي  ةعوا  ةا ه  غي  اسو    ةق -
 .1ا  ووا ا  اسةاوة  سسر ةا    س ةه      ة سه -
 الخريطة الذهنية: أهداف -3
ا د  وادةح باسبحدث عدق ح د ر س ةوداسر اسة   حدل   واد ي  اسضد م ع د  اسةع  ةدا  الأاااديل حد ر اسع   -
 .2اسةاووب يل ع   اسح  ر اسو  و ث 
   ا يعل اس ص ر. ب  يول بص يل   ة  ةل   ة يس ل الأ سا و  يل   وو يل  -
 .      سا اس ق  ا وجاها    اسع ي  ةق  اعويا يلب  يول غي   الأ سا اس ب  بيق  -
 .اسج ي   الأ سا وع يل اسج       اسوسسي    اس ع  س سو  ع    -
ادةح باسبحدث    جةي  اسةجا   اسع ةيدل  حيدث و ل  وا    عاسليو وب  يول ةةوعل    لإب ا ا بإثا واةح  -
  .  و ضيح ا    ساا  ض  ب ام و  ية    هيس ل س ةوا ي  الأ سا عق 
  واد ير    ضد  اسةودسر أث دام الإب اعيدلاس  ي دل اساه يدل بو ضديح اسح د ر  حوادة الإبد ا ج ادا   أث دام -
ة ضد   ةد  اسحد ر  الأ سدا قبدر وود يل اسح د ر اسج يد    سةدا وادةح بوجةيد   ائ ام د   ا  دوء  إةسا يدل
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 margaiD enob hsiFشيكاوا) يإ مخططثانيا: الهيكل العظمي للسمكة (
 بيد  ة اقبدل  سد  صداحب اإ ادبل  margaiD awakihsIوديسا ا يإة  د   باادلأيضدا  الأ ا  هع   هداو       
واددجير  دد  هدداا اسة  دد    يددول 13491عددال  ااددو  اةهحيددث وددل يودديسا ا  إاسيابددا   سددا    الإحصددا  اسجدد    
اب ا باسوددسر اسددا  ي  دد   دد  اس  ايددل ساس يسددر اسعضددة  س اددةسل  حيددث واددجر اسةوددس ل  ا ددر ب  أادد اسةوددس ل
               الأياددد اسجا دددب  إسددد  ادددل   دددا ةادددوويةا يةوددد  ياسادددةسل) ثدددل   أاب الأيةدددق ةدددق اس  قدددل ( ا ددد  ع ددد  اسجا ددد
  جددل     دد    ايددل سددر  دد  يددول سوابددل  54(ايدر اساددةسل)  وبدد أ اس  دد  اسثا يددل ب اددل   دد   بوا يددل ةودد ا ها 
ادةسل   اسةودسء  الأسثد  اس  أاأاباب و ر اسةوس ل ة  ة اعا  وادجير اسةودسء  الأقدر وعويد ا بداسو ب ةدق 
 أقهاه اسعة يل أسث  ةق ج ال  اح   حيدث يةسدق  ق  وأ اوعوي ا    اسجا ب الأيا  باسو ب ةق اير اساةسل  
اسة  دد  يبد أ اسسد  أ  اسةجة عدل  د  وح يدر  اسوةدارو  د  بةد    اس قد  اسع يد  ةددق الأ سدا  اسج يد      بعد  
 يل أل ةج  أع ا س ةوس ل.و ر الأاباب سوح ي  ةا إاا سا   أاباب  ع 
  اع يل    وح ي  اسةوسء    اسر سلأاباب اسواسيل:  ا  ةق أسث  الأ الأ ا هاه عوب  و
بيداق اسعءقدل بديق الأادباب   الأهةيدل اس ادبيل     اسود ا  او دااوودجي    اادل جةيد  ج ا دب اسةودس ل قبدر  -
 س اه الأاباب.
  . ا  اسو ويب اسة  و  س   ا  ح    اسةوس ل اسسع يلع  اسو سيوه الإب ا ااع  ع   ب ايل عة يل و -
وضديي    دا  وادةح بداسو سيو ع د  اسةودس ل اسحويويدل بد   ةدق اسوودو  ةد  الأةد   غيد  اسةسيد    بةع د   -
  يدل اسصد   اسساة دل س ةودس ل   سديا أحد  ب وادةحاسوضدايا  سةدا اسةوس ل   اسوعاةر ةد  عد   ةحد    ةدق 
 .2أجوا  ا
 : (ة    إيويسا ا)اس يسر اسع ة  س اةسلة    ي ضح    اسوسر اسة اس 
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 مدير التسويق لا يشارك في البيع
 عدم وجود إعلانات
 انخفاض المبيعات
 عدم التأكد من السوق المستهدف
 ات التوزيععدم كفاية قنو
 المنافسة شديدة في الأسواق
 عدم نضج المنتج
 السعر مرتفع للغاية
 لا يوجد مرونة في السعر
 التصميم غير جيد





ياداع  ع د   اسود م اسدا   ضدحل  د  اسة  د اسة  الأادباباسة  د  يود ل اسوا د  بوح يدر  اسوةدار  بعد       
ي ضح  أقسةا يةسق   1اس ابيل س ا الأهةيل   الأاباب  اال اسةوس ل ةق جةي  ج ا ب ا   بياق اسعءقا  بيق 
 أةدااسةوس ل) سةدا هد  ةسا  دا   أ ( اساةسل  أابو  ييويسا ا اسح  ر س ةوسء  سة ح ل ثا يل  حيث إة    
ةق وح ير  ا  و ام    ع   سحر اسةوس ل أ    عيل أااايلوب ر بح  ر       )  واالأابابعضال اساةسل (
اس  دد   دد   إعددا  سس يدد  اسو دد ي   يةسددقعضددال  اصددل باسحددر   إسدد اسةوددس ل  بأاددبابع ددال اساددةسل اس اصددل 
 .2 اح  سحر اسةوسر اوجاهسوصب س  ا    حاب اسض    اسح  ر بحيث يةسق وع ي  ا أ  و  ي ها 
 ال ماعية الأدواتي: المطلب الثان
اسوددد  ةدددق  ءس دددا اسجةاعيدددل  الإب اعيدددلالأ  ا  أهدددل   ةدددق اسويا يدددل س وددد  يب اسجةددداع      ا ووعددد   الأ     
 ةا ي  :  الإب اعيل او ي  و ةيل اسة ا ا  
 gnimrotsniarBأولا: العصف الذهني  
   :تعريف العصف الذهني -1
ةق  أ راسا  يعوب    9391عال enrobsO xelA  وب  ق أاسيسا  الأة يس  إس يع   اسعص  اساه        
  اسجا دب أحدا   اسد أ   اس     ةق      حر بع اسةواسر إب اعيل أ سا س حص ر ع    الأ ا  هها ااو  ل
بودسر  ع د  حدر اسةوداسر اسعةدرع د   اسجةاعدل قد   ة   دل سوعويدو أسثد ح اثدل    أسثد أ سدا   إسد س  صد ر 
اسةوددس ل اسودد   اقوحددالعودد ر اسةوددا سيق  دد  عصدد      اددو  اله    ويجددل باسعصدد  اسددا    اددةي   ددء 
  .3ي اج    ا
سو دد ي    اسح دد ر س ةودداسر لإيجددا سثيدد ا  دد  اسة ااددا   ااددوعةاس اوددل  سلإبدد ا  أ ا   اسعصدد  اسدداه        
 ي اةيسيل  أق:   ضيل ةسا ها إس ياو    اسا     عءةل وجا يل     أ اسو  يل اس ا     إعا   أ  ة و   ج ي 
سر عض  ةق  إ وا سب  ةق أ   اسجةاعل يس ق  الأ سا  إ وا  أق nrobsO أس سةا   الإب ا اسةجة عل و س  
        دددد  و ددددر ا جوةدددداع م اسدددد سا سع ةددددا الأبحدددداثاسع يدددد  ةددددق  أسدددد و اع دددد  حدددد      هدددداه اس ويجددددل  أعضددددا  ا
        حيدددث ياددد   اسعةدددر اسجةددداع        اسس يددد  ج يددد   أ سدددا س عثددد   ع ددد   أ ا   يعددد  اسعصددد  اسددداه   اسسوددد   
 .4  ع ل  ض  ح    سحر اسةوسر الأ سا   اسح يل        
 ا بوعدا   ةجد     الإبد ا   بديق اس ود  اسدا  يسدبح  الإبد ا ع د  ضد    اسسصدر بديق  الأ ا و سدو هداه سةدا      
 دد  اسج اددل  الأ سددا ي دد   اسسدد   أقبةجدد   nrobsO  حاددب  لأ دده  إبدد اعا أسثدد ادديس ق اسسدد   ا  ووددا عددق 
 .5س ي ل الإب ا   وعويو  الأ سا ع   و اع   ائ  يق  وايج
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 ةدق  دءر اسعةدر   ج اا  اسعص  اساه   عاةر ة دل  د  وحاديق ة دا  اسعةدر أقيةسق اسو ر  أ ي ا       
ل اع د  ة د أسثد ةد  ل وعد   سدر ي     س ق اسةعدا     اسسسداما احل يوواال اسةوااس   أ قا  أث اماسجةاع    
ي اج    ا    اسعةر   ج اا  اسعص  اساه   واةح باسوساهل اسةوبا ر بيق  أقاسو  يةسق  اسع ا     ائ  يق
 .الأحياقاسةصاسح بي  ل    بع  ا وء باس غل ةق  الأ  ا 
صددسل   ب  اسةوددا سيق يوصددس ق ب دد   ةددق اسةددوا    اسةدد   أق  اسةءحدد   دد  ج اددا  اسعصدد  اسدداه        
سةدا   اسج ادل ة ةدا سا د  ةسدا و ل باسة اادل أعضداماسع اسدل بديق بوجادي  عاةل ق اع  اسعص  اساه   واةح 
وددو ا   عاسيددل  حيددثباسة ااددل   ا جوةدداع ياددةح بوحادديق اسة ددا   ائ دد يق لأ سددا  ا اددوةا    ا حودد ال أق
 .1ر بي  لةوبا  ا حو الساق    الأ  ا ق   اساي     اس ية ل بيق  إاااسج ال 
 العصف الذهني:   مبادئقواعد و  -2
سبد  أالأ سدا  سةدا يادةيه اسدبع )  ادي ل س حصد ر ع د   اادوة ا  أ يعد  اسعصد  اسداه   (أ  اسوسداس       
  :اسواسيل اسو اع    اسةبا ئع    هع   ةق الأ سا  ةق ةجة عل ةق الأ  ا        ق  قصي     يعوة   جاح
يةو د  أ   د   إاة ةدا سا د    الأ سدا اسح يدل  د   د    بةع د  )س قابدل اسااويدلاس قابل ةة  عل ( بةدا  ي دا ا -
 اسج ال حو    س  سا   سه قيةل   ج   . أث امواةا  ةو اعااةق  و  أ   س  
  أ  اسو سيدو ع د  اسسدل   سديا اسسيد     د  ودل اسو سيدو ع د  اسسيد  الأ سدا سب  قد   ةدق أض    وو يل   -
سثيد  س ةدا  أ سدا  س ةدا قد ة  اسةجة عدل   إبد اع ا    جدل  أهةيو دا  ها   ق د    ود    عد الأ سا سس و  
 .2ق اسسل ي س  اسسي لأ سب أ إب اعيل أ سا اسحص ر ع    احوةاريس ق 
  يود ر سعو ده  أحءةدهي د    ب ياسده    أقع ل  ض  قيد   ع د  اسوسسيد    داسس  يجدب أق يسسد  بح يدل     -
 .3   اسوسسي  ا   ء وي   يو ر ةق اسبا ق ح يل اسوعبي     ض  اس
 د   د    ا ادوعجاربحيدث   وسد ق ةويد   س  جدل      اس قد  وس ق ج ال اسعص  اساه   ةحد أقي بغ   -
  .4س  باس ة ر اسا  يعي      الأ سا باسة ر   باسوا اسوع        ي ل س  جل   ائ ام   الأ سا 
 أ سدا ق اسسسد  اسج   يدل قد  وحةدر  د   ياو دا لأ  ل ة  داج   يد الأسثد حو   الأ سا يجب اسو حيب بجةي   -
 .ةةس ل اسوحوي 
  اسعةدددر ع ددد  و  ي هدددا            ائ ددد يق لأ سدددا يادددوة  اسةوددا سيق  أقحيدددث يجددب  الأ ددد ا بدديق  الأ سدددا ودد ا ر  -
 .اسةع  ةا  اسةاو   ل إس س  ص ر  الأ سا   اسجة  بيق ة و   هاه     وحاي  ا
 بددأ ةضدداعسل ةوا ددل  أ سددا ااعدد  يجعددر اسجةاعددل  دد  ج اددا  اسعصدد  اسدداه   و ددو  هدداه اسو   احودد ال إق -
 .5حر سةوسر ةا   ق اسووي  بو اع  ةح    إس  اس ص ر إس و     أ   جةاعل 
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   لسات العصف الذهني:ن اح متطلبات  -3
 اسعص  اساه    يةا ي  :  جا  ووةثر ةو  با  
س دل ياا سدل  دإ اسج ادل  س ةودا سيق قبدر اسبد م  د  اسداه   اسعصد    أهد ا ق اعد   وع ديل يجدب ع د  اسودا   -
 .اسعص  اساه   ج    وسور أعضام اسةجة عل اسو اع  ا  
 اسعص  اساه  . ع   ج اا  ةبا ئاس   و اع اس احو ال اسةوا سيقع    يجب -
     اسج ادل   اسةاداهةل  د  وود يل  د  ع د  اسةودا سل جةيد  الأعضدام ةحا سدل وودجي  اسودا   يجدب ع د  -
  يجددب ودد ر بعدد  سةددا  الأ سددا عضددام اسةجة عددل  دد   دد   أ يودد   بعدد  أقالأ سددا   حيددث يةسددق 
 د   سوودجي   إيجدا  اسوا د   بدر يجدب ع د  الأ سدا اسج ادل   يوسد  ق بوود يل  يادي   ق ع د  اسةودا سيق
 .أعضام اسةجة عل ةق جةي  و سي  الأ سا 
 .وسو  ةع اها أقغي  اس اضحل   وع ي  ا   ق  الأ سا  او ء ايجب ع   اسوا   إعا   ةعاسجل    -
 .1سوو ية ا     ق   ح  ب ا    اجء  ا حوسا الأ سا  اسو  ول و سي ها    يجب اسوأس  ةق سوابل -
 . اسةح   ب قل   ساا اس ق  أه ا  اوح ي  ة ض   اسج ال     سوع ي  بة ض   اسعص  اساه   يجب ا -
يو ا    إا  الأ سا سب  ق   ةةسق ةق أيس ق سبي  حو  يول وبا ر  قأاسةوا سيق    اسج ال يةسق  ا ويا  -
 أ ةدد  ةواب ددل اددب     أقصدد سحدد   دد   02   أ  دد سحدد   أ دد ا  80 إسدد  50اسج اددل عددا   ةددق  أ دد ا عدد   
 .واول سوا ير اسو سيو    اسةوسر اسة    
   يدل  سةدا اس ا جوةاعدا   سعود و در اسود  وادو  ل وعود  اسج ادل  د  ة اقد    أ قدا  ة و سدل ةدق أقي بغ   -
 .الأ    با جوةاعا وس ق ج اا  اسعص  اساه   ة و سل ةوا ل  أقيجب 
 ا جوةاعدددا وسددد ق اسج ادددل ةجددد   ةدددق اسويددد   اسةس  ضدددل  ددد   أق  ددد  جددد  عةدددر غيددد   ادددة    يجدددب  -
         ا وصددددارسةسدددداق     يوددددل   ا عدددد ل اس اددددةيل  دددد  اس بدددداا   اس ءقددددل   اسوصدددد ا  اسعس يددددلس  اسعا يددددل
 .  اسوح ث ة  اسةوا سيق    اسج ال...اسف
اسصددحيح  سةددا  ا وجدداه  و جيدده اسج اددل  دد   بددإ ا ودد  ةددق بدديق اسةوددا سيق  دد  اسج اددل يودد ل  ا ويددا  -
اس ودداش ةددق  ددءر  دد   الأادد  ل  حيددث يددول ووددجي   إثددا    يسةددق    ه  دد  ضددةاق ةوددا سل سددر عضدد 
 الأ سدا  ا وادابعدق  ا ةو دا     سبيد  بداس اق  ا وبدا سدق س دا يي ل حود    سد  سدل اسعس يل   اسباد الأ سا 
 .لأصحاب ا
ع   ةجار  اا  ةق اس يار   ووجي  اسةوا سيق   احيس ق ة ض   اسج ال  اضح  سةا يجب  أقيجب  -
 اسةوع ول باسة ض   ةق جةي  اسج ا ب.  الأ سا     
 و ها  د   أ اسج ال ع   اساب    أعضام   وا ا   أعةاربع  اسج ال   ساا  الإب اعيلواجير اسح  ر  -
 . س ةوا سيق  اح     ة ة الاسحا   قص  وو يل  ويجل وع يو ا ع   أ   أ  ا 
 .2 اقعيل    و  ي  اس اا ر اسءوةل سو سياها أسث   جع  ا  الأ سا  أ ضروحايق  -
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 العصف الذهني: أنواع -4
 العصف الذهني الإلكتروني:  -أ 
 ائسددد عة يدددا  اسعصددد  اسددداه   ع ددد  اسحاادددب  اادددو  الويدددا   سبيددد   ددد  سوددد  عددد   عوددد  اسوادددعي ا       
  اسدا    SBEسسو   د  باسعصد  اسداه   الإ إسيده  هد  ةدا يودا   gnimrotsniarb desab-retupmoC
وو  دب اسحضد        اسود   ائسد اسحاادب  إسد اسو سيدو اس ااد  ع د    دل  عدل اسود ا  اسةادو     جدام  ويجدل
اسوساعدر  بإةسا يدل الأاد  ب    يةوداو هداا ة و سدل  ر     د  ة اقد  يو اجد  ققد   قسدايس ةوا سيق ا اسو ص 
أق  ودد اق  إ  الأادد  بيجابيددل هدداا   بددداس غل ةددق إ  ةوددس لاسس وغ ددب ع دد   ةدد  أودد ا  دد  ة اقدد  ة و سددل
 .1   اسعة يل  لق  يس ق سه وثا  ا بيل ع     ا عبيق اسةوا سيق  ا جوةاع اسوساعر 
 وبيشي للعصف الذهني: طريقة ميتس -ب 
حيددث   ب ضدد  بدد ير يابددا   و دد  لأادد  ب اسعصدد  اسدداه   ihcibuostiMقاةدد  ودد سل ةيوا بيودد       
 د   سدر يو  بعد ها  قيودل 05  قد  وادوغ   اسعة يدل ائ د يققبدر وبا س دا ةد   أ سدا هلواجير س ةوا سيق  يةسق
 أ سددا  ع دد  اعوةددا ااسج يدد    الأ سددا جير اسةوددا سيق بوادد  بصدد   ة وسدد    يودد ل بدداق أ سددا هةوددا ر بودد ام  
      ساةددددددر  باسوسصددددددير أةددددددال أ سددددددا هليودددددد ل اسةوددددددا س ق بودددددد     وساددددددي  اسودددددد  ياددددددوةع ق س ددددددا  ثددددددل  ائ دددددد يق
ياددةح س جةيدد  ب  يددل  ع دد  اساددب   بةدداباسوسصددير  الأ سددا   يودد ل قا دد  اسةجة عددل ب اددل   ي ددل   اسةجة عددل
 .2  اسو  و ب  بي  ا  اسعءقا اسةو ةل    اسج ال سا  الأ
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ا ا    اس عا ل س    الأ سا  الإب اعيل   و ةيو ا  لأ ه يعوة  ع د  يعوب  اسعص  اساه   أح  أهل اس و     
اسح د ر  باادوع ا أا  ب الإثا    اسةحاسا  بيق ةجة عل ةق الأ  ا  عدق   يد   د   ةودس ل ةعي دل   اسبد م 
 اسةوو حل ةق قبر و ر اسجةاعل سحر هاه اسةوس ل.
                  ZIRT: نظرية الحل الإبداعي للمشكلات ثالثا
          سحددددددددر  اسةبددددددددا ئوعوبدددددددد     يددددددددل و يددددددددو وو يددددددددل اا  قاعدددددددد   ةع يددددددددل ووضددددددددةق ةجة عددددددددل غ يددددددددل ةددددددددق      
ع ددد  اسو ددد   اس ددداجح س ددد  ل   قددد  و ا ع ددد  وجدددا و اسع ا ددد   اعوةا هددداو بددد  قددد  اس   يدددل ةدددق   اسةودددسء   
س   يدل بود   سبيد  ع د   د  حدر عد   سبيد  ةدق اسةودسء     ووةود  هداه ا اادو  ة اس سايل    وعةيل     
اس دد    أ ضددرالأةثددر س ةصددا   اسةواحددل   وح يدد   ا اددو  الجددر أوح يددر اسة وجددا      ددا   اسعة يددا  ةددق 
 .1سو   ها
 :ZIRTنظرية الحل الإبداعي للمشكلات تعريف  -1
 ويجددل  جددام   وعوبدد     يددل و يددو ةددق أحدد ث اس   يددا   ددد  و ةيددل اسوسسيدد  الإبدد اع   حددر اسةوددسء      
اسدا   ع د  اسةاجادوي   د  اس   ادل اسةيسا يسيدلاسحاصدر  relluhstlA hcivoluaSاسعداسل اس  اد   عةدارلأ
ح سدده سددل    اسادد  ياويل دد  اسبح يددل  ا  ودد ا بدد اما   ا دد  و ثيدد   دد   relluhstlA عةددر  8991ودد    عددال 
س  صددد ر إسددد  هددداه  اسة وددد عيق م  اسع ةدددا اادددو  ة اث عدددق اس ددد   اسوددد   بددد أ اسبحددد  ا  و اعدددا ةدددق  ها دددر
  .2ا  و اعا 
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 retupmoC( CSC a ,noitavonni rof smetsys gnitarepo poleved seinapmoc woH :sI noitavonnI tahW ,htimS drawoH   2
 .91 :p ,5002 ,noitavonni dna ygolonhcet fo ecfifo naeporuE repap etihw )noitaroproC secneicS
 تحليل  2المرحلة   المنهج 3المرحلة  
 المشكل  و تشخيص
 المشكــلا 1المرحلة      أفكار للتطبيق 4المرحلة  
 ما هو المشكل؟
 ما هي أعراض المشكل؟
ماااااا هاااااي ال  اااااا     ااااار 
المتعارضا   المر وب ف ها
 ؟المفضل مع الوضع 
 ه؟ماذا  مكن فعل
ما هي المرا ل التي  مكن 
أن تسااااااهع فاااااي معال ااااا  
 المشكل؟
 
فرز أعراض المشكل إلا  
قتااارالأ ااسااا اب اف اااا  و 
 .المؤد   له
 .ملا ظ  الن ا ص
العوا اا  التااي ت ااد  تاادو ن
ماان الولااول إلاا   لااول 
  .للمشكل 
 
     ساااااترات   ا لإماااااا هاااااي ا
 الس اسا ؟و 
و           ال لاول  ما هاي
 العلا ا ؟
تول ااااد م ااااال واسااااع ماااان 









                     يددددددددددل و يددددددددددو بااددددددددددل أ س ةوددددددددددسء   الإبدددددددددد اع ب   يددددددددددل اسحددددددددددر  أيضدددددددددداهدددددددددداه اس   يددددددددددل  واددددددددددة      
 fo yroehTباس غددل ا  ج يويددل ا  يواب  دد "ZIRT" hctadaZ hkiksletataerbozI yqinehseR
 اسود     الإبد ا اس   يدا   د  ةجدار أحد ث ةدق وعد    اسود    )SPIT( gnivloS melborP evitnevnI
   دءر   اادوه اسةسثسدل سة دا  ائ ةدق  relluhstlAوةسدق  حيدث  جدام   ويجدل س  اادا  ة  جيدل و بيويدل
 إبد اعيا) ةبد أ 04( أ بعديق إسد اسو صدر بسده )   اسو  ادةح  000004ح اس  ةق ب اما  ا  و ا  اسعاسةيل (
        حدددر اسةودددسء س اس   ادددل  اسوو يدددل بالإضدددا ل إسددد الإ ادددا    ددد  ة و ددد  ج ا دددب اس ودددا   اادددو  اة ليةسدددق 
 .1الأه ا   وحوي  
 اسع ةام ااو  ة ا بحث عق اس    اسو  س ةسثسل   ااا  ويجل  ساق relluhstlA إسيهصر و  ةا  سعر      
سس  دا ةد        سياد  عة يدل عود ا يل ا  ود ا أق عة يدل  اسوود     ا و اعداو لس  ص ر إس     اسة و عيق
أ   عو ا يل عة يل ة و ةل غي  ا بوسا  أق الإب ا     ااو و      ا  و  ي يل ةح    ا ا   اضحل  بةا
اسوسسيدد   هدداه اسودد ا يق  اسودد  يب ع ي ددا سو ةيددل ااددو  ا  دد  وحسة ددا قدد ا يق إاا  يةسددق سا إاا    وحسة ددا قدد ا يق
   .2الإب اع   حر اسةوسء   ا  وا  أعةار إب اعيل ةةيو 
 أقوسودد    اسودد      حددر اسةودداسر     دد  ة وجددا  ج يدد   الإبدد ا  أ  ا حدد  أZIRT    يددل  وعدد        
اس   يا      أو  ةق  وع  سةا  سةوس ل غي  عا يل إب اع حر  لإيجا ه  عة يل ة  جيل  الإب اعيل اسعة يل
وحا  لإهاه اس   يل    ا ااو  ة   ا  و ا ي  أسب  ع   ةق ب اما  هاا اسةجار اسوا ةل ع   اسةع ل   وجة
  وصدد    صدد اعا  عاسةيددل  دد  حدر اسةودداسر اعوةد و ا  سودد  قدر و دد  ا  أ إصدد ا ا  دد   -اددابوا-اساد  ياو  
 إس واو    إ اا  وعوب  هاه اس   يل ة  جيل ة و ةل اا  و جه  سةاحاسيل  وج ي  ة وجا   أ ة وجا  ج ي   
 جد   ةجة عدل ةدق  إسد وودي  اسة  جيدل اسة و ةدل     إب اعيدل   حر اسةودسء  ب د إس قاع   ةع يل و    
ة  ويدل  إجد اما   سةدا وةثدر   اسوسيد  ةد  اسة اقد ةحد    سحدر اسةودسء   إجد اما   وصد  ا    و ج دا  
 . 3س اه اس   يل الأااا اسو  وابب ا اسةوسء    ه  اسع ص   اسو اقضا  ه  اسوضام ع   ه   ا ةوا ا ل
وادو   ع د  عد     اسود    اس   يدل اسةع دل اسةو اسةدل حد ر اسةجدار اسدا  و جد   يده اسةودس ل هداهوادو  ل      
 ه :  ا  و اضا  ةق
 .إسي اويجل اسة غ ب    وحويو ا   اس ص ر  اسحر اسةثاس  اس  ا   ه  اس -
 .إب اعيل   حر اسةوسء  ب  يول  أاااياو عب اسو اقضا     ا  -
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 :ZIRTنظرية الحل الإبداعي للمشكلات  مبادئ -2
اسةبدا ئ  وبديق أق هداه   سود إب اع    ماو صر إس  أ بعيق ةب  ا  و ا  ا ب ام relluhstlAوح ير  بع      
  ج ا دب اس ودا  الإ ادا    د  ة و د ااو  اة ا    ةجار اس   ال  اسوو يل إ  أ ه يةسق اسووا  ا باس غل ةق 
              الأ ب  اسس دددددد ق  اس دددددب  اسايااددددددل  اسو بيددددددلا جوةاعيدددددلالإ ا   اسعءقددددددا  : غيددددد  اس   اددددددل  اسوو يدددددل ةثدددددر
 وح يددر  ءصددلوةثددر اسودد   اسةبددا ئةسيدد   ةددق   ةجة عددل هاةددل   relluhstlA  سودد  قدد ل  ...اسفاسوع دديل  
  .1وايا   اسوةاسيل  أ   با    أة يسا اس ا    اسة ااا  ق قبرة   اسو  و ب  حاسيا  ا  و ا ب اما  
 :2ةا ي     يل و يو  ةبا ئ بيقةق   
هداا اسةبد أ  د  حدر اسةودسء  عدق   يد  وواديل اس  دال إسد  عد    اادو  اليةسدق  مبدأ التقسيم/ الت زئـة: -أ 
اديةه أ  وجو وده إسد  أق أجدوام   عيدل  أةدا إاا سداق اس  دال ةوادةا ع د   حد  ةادب   ديةسق ويدا     جدل وو
 يصبح حر اسةوس ل أة ا ةةس ا.
      يددول حددر اسةوددس ل عددق   يدد  وح يدد  اسةس  ددا  اسودد  وعةددر ع دد   حدد  جيدد  مب ــدأ الفصــل/ الاســتخلاص:  -ب 
     وح ي  الأجوام اسو    وعةر جي ا سسص  ا   اسو   ة  ا.الإبوام ع ي ا  
ر اسةوسء  اسو  ي اج  ا اس  ال عق   ي  وحايق   عيل يوي  هاا اسةب أ إس  ح مبدأ النوعية المكانية: -  
  عق   ي  جعر سر جوم    هاا اس  دال  د  أ ضدر اس د    اسود  وجع ده هالأ ام    سر جوم ةق أجوام
 قا  ا ع   أ ام   يسل ج ي   أ  ع     ا   أ    ةسي  .
ةدا  د ار  ة ود  يدا   ساد ا ةدق  د  إ ودا  اسسة ا ادوة ا  ةدثء يو ودب ع د   مبـدأ اللاتماثـل/ اللاتناسـق: -د 
             يودددددر  ي دددددا اس  دددددب ع ددددد  هددددداا اسة وددددد  اساددددد ل  وددددد  ددددد  اسسةيدددددل اسة وجدددددل  ددددد  بعددددد الأوددددد   اسوددددد  
ة اة )  ساا يول حر هاه اسةوس ل بحيث ودوءمل سةيدل الإ ودا  ةد  ةادو يا  اس  دب اسةو قعدل  د  ة و   (
 اسسو ا  اسوة يل اسة و سل.
      عبدد  هدداا اسةبدد أ عددق جةدد  الأودديام أ  اسةس  ددا  اسةوودداب ل اسودد  ودد      ددا   ي  مبــدأ الــربط/ الــدم : -ه 
 بحيث و    عة ياو ا     ا س ا    أ قا  وة يل ةووا بدلةق حيث اسةساق  ةووا بل  ةوةاث ل    عة يا  
 ة و سل    ةساق  اح ). با وصاصا (سب ام اسةجةعا  اس بيل 
ودد م  دد  ودد م و دد     اسددا  بدد   ه  احودد اماسةوددسء  عددق   يدد  حددر  يددول أو التــداخل: الاحتــواءمبــدأ  -و 
 و ددد   ددد  وددد م ثاسدددث   هسددداا  أ  عدددق   يددد  وة يددد  وددد م ةعددديق  ددد  وج يددد  وددد م  احوددد امهيةسدددق 
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 قد   يول حر اسةوسء  ةق  ءر هداا اسةبد أ عدق   يد  وعد ي  زنة):مبدأ الوزن المضاد (القوة الموا -ز 
ةد  ة اادا   ا  د ةا ود م ةدا ةدق  دءر  ةجده ب  دال و د  ي  عده   يو يده  سدأق و جدأ ة اادل ةدا إسد  
 أ    ووةو  ب صا  ق يل وااع ها ع   ة اج ل أوةاو ا.
اسةودسء  ع د ةا يسد ق ةدق اسضد     يادو  ل هداا اسةبد أ  د  حدر  مبدأ الإ ـراءات التمهيديـة المضـادة: -ح 
  إاا وبديق أق   اةدا ةعي دا يةسدق أق   غيد  أق سده وثدا  اد بيل ضدا   يجابيل ةسي إاسويال بعةر ةا سه وثا  
            حودددد ام ددددوء    دددد  بعدددد ج ا بدددده  دددء بدددد  ةددددق ودددد  ي  الإجددد اما  اسةضددددا   ايعدددا   ةددددق ودددد و ا  أ  
   ضب  ائثا  اسضا .
اس ادب   د  ة ث قيدل   دال ةدا  ا   سا يوضةق هاا اسةب أ وع ي  ختلالات:لاة المسبقة لمبدأ الموا ه -ط 
 الإج اما  اسءوةل س وص   س ةوسء  قبر ح  ث ا. او ااعق   ي  
ثد  ة غد ب ب ادبل أع د ةا يسد ق ةدق اسصدع بل بةسداق اسحصد ر ع د   :المفرطـةمبدأ الأعمال ال زئيـة أو  -ي 
جدر وبادي  اسةودس ل   ح  دا   ع د    د ر اسة اادل أقدر ةدق اسدر ةدق أ  جداو أسثد  أ إ ه يةسق إ  %001
أاد  ب  اادو  ة الأاداسيب الإعء يدل س وع يد  بداسة و     بداسر وسد ق قد  سدر اد   ج يد   إ  دا وادو  ل 
 سب  ق   ةةسق.أالأعةار اسةس  ل س وع ي  ب ا ع   
 اد ل بادي ل     يصدل بد   ةدق  لباادو  ايودي  هداا اسةبد أ إسد  إةسا يدل حدر اسةودسء    مبـدأ النسـ : -ا 
        ا ددل  اجوةاعددا بصدد   ب ي ددل ع ده   ةددثء ع دد  عود  اسود م  ااددوب ارأودديام ثةي دل   ةعودد       اادو  ال
 اددا ر   بااددو  الهدداه اسةودس ل  حدرهدداا اسةبدد أ س اادو  اليةسددق   ةو اجد يق  دد  أةدداسق ة و سدل عةددارةد  
 ا وصار اسح يثل ساس او  اسة   ةثء.
 
        اس   اددل دد  ةجددار  اسووددا  اأ دده وددل  غددل أق اسةبددا ئ اسودد  و صددر إسي ددا  relluhstlAة  دد   سودد  سدداق     
 ددب ج ااسةبدد عيق سحدر اسةوددس ل  دد  ة و دد   أ وعةية ددا   جع  ددا ةواحددل س ة ودد عيق  إ  أ دده يةسددق  سوو يددلا  
 هادةح هدا عاسيو دا  سةدا وباسسعدر  أثبود  اسود  أسثد  إبد اعا ادو اويجيا إ أ  ح د ر س  صد ر إسد  اس وا  الإ اا  
 اسصحيح. ا وجاه  و جي  ا  ح   إس  ةاو   أع   الأ سا  إ وا اسو   ع    ب   الأ ا 
اسس   اس يا  بديق    ه  ةا ي س  ع   ع   اسوس  س جيا ب   ةق ع ل اس سا    ZIRT    يل او  و سةا     
        ج دل   د   ةدق سلإبد ا  ي  د  ZIRT    يدل اديا   ا      د ع يد   سو ةيدل الإبد أ  ا   بديق  ZIRT  ا أ
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 :ZIRTالحل الإبداعي للمشكلات نظرية فوائد  -3
 جة ل ةق اسس ا   أهة ا:  ZIRTوحو     يل اسحر الإب اع  س ةوسء  
الأ  ا    اس صد ر إسد  أ ضدر  ة و د  اادو  الاسص اعل  ةق  ءر    ةجا  ة و  سح اجو بيقاإواسل  -
   ة و د  اسةجدا      ة ده وود يل  ضدام غيد  ةحد    س حصد ر  حر اسةواسرساو اويجيا    الإاسح  ر 
 أسث   عاسيل س ةوسء . ح  ر ع  
وو د  ةدق  جا دب :الإبد ا ةدق  بديق جدا بيق ب  يودل ةو او دل واةح باسوساعر اسةوسء   حر سأ ا  ةق أ  ا  -
 .ح  ا اسبحث عق ابر   وساي  وح ير اسةوس ل ةق  ءر  سا    جا ب  الأ ا  ااو  ال  ءر
           قددد  او ل  بوعويدددو يادددةح سلأ ددد ا   عاسيو دددا اسوددد  أثبودد  ZIRT ةسددداهيل   ةبددا ئ    ددل  و بيددد  -
   ةاو  . إس  أع  الإب ا  واةح بويا   بي ل   ع يه  إ  ا و و  الإب اعيل 
قد  يسد ق  اسصد اعيل  د  اسبي دل أ ا  ج ي   لإ  ار اسةواسر  غي  أق إ  اج ا وع  ZIRT ع   اس غل ةق أق -
 .1  ي ل  صعبل عة يل
 ااوسودا   أ ا  أسثد  عة يدل  حيدث ودل  ZIRT جعدر  اسسةبيد و  إق اسو د   اسوس  سد ج  اسحاصدر   ثد   -
س ع يد       وود يل اسد عل ZIRTسدد  ب اة  اسحااب ائس   اسب ي ل عق   ي  اسع ي  ةق الأوجا  ةق اسح  ر
                                ةددددددددددددددددددددددق اسة ااددددددددددددددددددددددا  سحددددددددددددددددددددددر اسةوددددددددددددددددددددددسء  ب  يوددددددددددددددددددددددل إب اعيددددددددددددددددددددددل بةادددددددددددددددددددددداع   اسحاادددددددددددددددددددددد ب
قيد    أق هداا اسب داة  RMA ةجة عدل اسبحدث  اسد    noitavonnI dediA-retupmoC )IAC(
          حيددث ةددق اسةةسددق أق يو ددر  قدد  وصدد   الأ سددا    يددلاسودد سا  اسوجا اسع يدد  ةددق ا اددو  ال ةددق قبددر
  .2إس  ااعويق و  يق ةق tpecnoC-oT-aedI 
                                        scitcenySثالثا: التآلف بين الأشتات 
          و   اسةجدددددا ا ادددددوعا  أودددددسار اادددددو  الاسعة يدددددل  يةثدددددر ة سدددددو اسثودددددر  يددددده  الأ  ا ةدددددق  أ ددددد   أ ا هددددد      
 اسح  ر اسةب عل س ةوسء  اسة و سل. إس س  ص ر     اسوةثير بص   ة  ةل
 تعريف التآلف بين الأشتات: -1
باسةضداها        أيضدا  يادة    ةودو  ةدق اس غدل اسءوي يدل scitcenyS اسوبس  بيق الأودوا   اص ء إق      
  اساددع  سويددا     اسودد    وبدد   بي  ددا صدد ل ةددا ةع دد  اسدد ب  بدديق اسع اصدد  اسة و سددل إسدد     يوددي  (اسو ددا  )
 ة ا ا  الأ  ا     و سي  الأ سا    ب    ح  ر س ةوسء  ووةيو باسج     الأصاسل. 
 fo noiton ehT د   سد  جعدر اسود م اسغ يدب ةأس  دا  اسودبس  بديق الأودوا  جد ه  أاد  ب يوةثدر      
   ع  ةا يوعد   egnarts railimaf eht dnaب  جعر اسةأس   غ ي railimaf egnarts eht knikam
       ة ا اودده   عةددر   ابدد  بدديق هدداا اس ضدد  غيدد  اسةددأس     بدديق  ب اودده إسدد  إ دده يحوددا   ةددا اسودد  سةوددس ل
 .3  اسةع ل س يه (جعر اسو م اسغ يب ةأس  ا) حو  يس ل ب ض   اسةوس ل اسو  و اج ه
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  بر ي بغ  ع   ةدق إب اعيلح  ر  إس بةس ها أ  ا سق و        أااايل إ  اسهاه باس غل ةق س ق        
  ع د  اسدر  ةأس  دل     ار ةوسء  ق  وس ق باي ل أ  و اياةق ع    إسي اي     أقحر اسةوس ل  ي    إس 
 ج دا غ يبل   غي  عا يل    ةق ثل يول اس     ي ا ةق  اعوبا هاع ي ا  بةع   ائسيل اسعسايل  إ  اري بغ  
 .1حر يوال بالأصاسل   اسةء ةل إس حو  يو صر  الإةساقق   ة و سل 
الأعضددام  دد  و سيدد   اوددو اراسعصدد  اسدداه   ةددق حيددث  أ ا ةدد   لةوودداب  أ ا  الأوددوا بدديق  اسوددبس        
  اسةجداو    ه ددار  ا ادوعا ا س س ايددا     اادوعةاس ا  هد   ا داب   دا ب دد ااسج يد    غيد  أق س دد الأ سدا 
 :الأ ا  إ ا  هاهعق   يو ا  ثءث  وا  يةسق
 أاداا: يود ل هداا اس د   ةدق اسةضداها  ع د  ygolanA tceriDالمباشرة (القيا  المباشـر)  ةلمضاهاا -أ 
و دد     يعوبدد  ع ددل  ةجددارو بدد   دد   أقةددا ةددق اسةةسددق  ةجدداراسةع  ةددا  اسة جدد     دد   أ اسحوددا    أق
وو يدل   ع دد  ادبير اسةثدار ةحا سددل عبداا بددق ةجدا   صددبا س ةضداها    اسويداا باس اددبل سعاةدر اس الأحيدام
 ا عوبدا سدل يأ دا بعديق  لأ دهيو   اس ا     سس ه سدل يد جح  د  وج بوده  أق  اا    اس ي اق  حيث حا ر 
       اساير    عة يل اس ي اق. أهةيل
سيدد    سووددا اسةوددس ل ااو ددا  اسسدد  بأ ددهو دداه  أ   :ygolanA lanosrePالشخصــية  ةالمضــاها -ب 
    اسح  ر.سس  اي
اسو دا    اادو  ال: أ   ضد  وعبيد ا  ة وصد  س ةودس ل ثدل ygolanA cilobmySالرمزيـة  ةالمضـاها -  
 .2   اسعص  اساه  
 مراحل تطبيق التآلف بين الأشتات: -2
اسودبس  بديق الأودوا   أق هداا الأاد  ب يوضدةق  سد  اسو سيدو  أاد  بة اا  nodroGيسو  ج  ق      
ه دار ةجة عدل  أق إسد اسعا سيل أسث  ةق اسو سيو ع   اس احيدل اساه يدل  سةدا و صدر  ا  سعاسيلع   اسع اص  
سددد   اسةجة عدددل  ووضدددةق هددداه  الإبددد ا حدددر أ  ةودددس ل   و ةيدددل  إسددد س  صددد ر  ووبع ددداةدددق اس  ددد ا  يةسدددق 
 :ةا ي   اس   ا 
  ض  اسةوس ل سةا ه .  -أ 
 س  ا.جعر اسغ يب ةأ بي  سس  يول و  وح ير اسةوس ل   ة اقوو ا ة   -ب 
   ةةا يااع  ع   ويا     ل اسةوس ل بج ا ب ا اسة و سل.ةا س ي ل ةق أ سا  اسةوا س قي     -  
 ع  ا. سلإجابل  اسووبيه   اسس ايل  ا اوعا  إس     أا  ل وحوا   -  
 وضة ه ةق حوا  .وةا  يحضا سو    حص  الإجابا  أح  ا ويا  -ه 
 .اسحر إس  ر  وا   اس    اساابول    حص ا جي ا س  ص ااو  ال -  
 .3حر ج ي  وعا  اس   ا  ةق اسب ايل إس سل يول اسو صر  إاا -و 
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 مبادئ التآلف بين الأشتات: -3
س ةودسء    ح  ددا حددء اسودد  وةسددق ةدق اس  يددل اسجيدد   اسةبدا ئ ةددق اسوددبس  بدديق الأودوا  جة ددل يوضدةق      
 :ووةثر        اسو ةب عا
    اسودد   دداوةثي     داوح ي      عة يدل   ددل اسةوددس ل  يودةر هداا اسةبدد أ ع دد :مألوفـا عـل ريـر المــألوف  -أ 
بحيدث   اسةأس   هاا اسو م غي   إ ا هغاسبا ةا وأ ا ص   بحث عق  ة ا  أ  وص   عو   يضل    
 ي ضح  بيعوه   يااع  ع   وح ير ع اص ه.
ا سددل هدد  ةح إ ةددااسغ ابددل     إسدد سدديا اسةوصدد   ب دداا اس وددا  ةجدد  اساددع    عـل المــألوف ريــر مـألوف: -ب 
 د   اسةعودا   اس اعيل لإ  ار اسو م اسةأس   ع    ح    و  سه الأبصا  اسعا يل  أ  أ  ا ةحا سل سو ب 
 .1بيق الأووا  اسوبس  أ ا     الإب ا     يعوب  هاا اسةب أ ج ه  عة يل و ةيل اس    إس  اسوضايا   
          المرحلية دواتالمطلب الثالث: الأ
  و سددو ع دد   اسج يدد    الأ سددا ب اعيددل   ودد  يب ا ع دد  و سيدد  لإإسدد  و ةيددل اسة ددا ا  ا    اواددع  هدداه الأ    
 :ةا ي   وي عا الأ  ا هاه  أسث و وي  اسعة يا  اسةع يل اسة و سل اسو  وو ل ع ي ا عة يل الإب ا     ةق 
 staH gniknihT xiS  أولا: قبعات التفكير الست
 د  اسوسسيد   اج يد  اأاد  ب الإبد اع   هد  ةدق   ا  اسوسسيد  onobeD drawdE سو  ق ل اسعاسل اسب ي دا        
اول أ ةا   سر  ة  يةثر قبعل  إس  الإ ااقه  ووايل اسوسسي  ع    الأا  بةب أ هاا   "اسوبعا  اسا "    ه
و جيدده ع دد   الأادد  بي بادد ا أ  ي  ع ددا حاددب   يوددل وسسيدد ه  دد  و ددر اس ح ددل  يعةددر هدداا يو يددر اسسدد  أ دده 
       ثدددل ي  دددب ة ددده اسوحددد ر إسددد    يودددل أ ددد    اسوبعدددل اسوددد  ي وددد ي اوو ا ددد    اسوددد  إسددد  أق يسسددد  ب  يودددل 
 ةد  ةعديق  إسد سدر ة  دا وودي  ي با أيا ةق اسوبعا  اسا  اسة   ل اسو   أق  أ  أق اسس  يةسق أ   ) (قبعل
 .2ةق اسوسسي 
 أ اسوبعل  ا و ام  لأ ه ةق اسا ر ج ا   اس أا    ع   ةا ي ض   سلإوا  ةو  لأ  ااةي  باسوبعا         
ل ادد بيا  اسة اقوددل سةعاسجدد الأ ا واددو  ل هدداه    يب  دد  اسوبعددا   ةددوا س باددا ل   اسادد  سل  وددا ا    سودد  ق ع ددا
     يددد    اس وددداش بددديق ة يددد    ةعدددا  س ددداه   اادددل  سددد  ةددداي ددد   إسددد   اجوةدددا  ددد  أ     غاسبدددا   اسجةاعيدددل
ةبد أ هداه اسوبعدا  هد  اسوسسيد  ق إ  ع يده  د  ةب عدلح د ر ج يد      ودا    إسد  يدول اس صد ر  اسسسد     ب داا 
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          ةددددددا  ةددددددق و صصدددددده الأصدددددد     هدددددد  اس ددددددب   ةع  ةاودددددده اسساة ددددددل عددددددق onobeD ااددددددوسا   سودددددد       
 أ (ادد ب   وعوةدد  ع دد   سيددو  أااادديل   هدد   ةدد  اسوسسيدد  ع دد  اسسدد  الإب اعيددل  ة ة ددا بددأق اسعة يددل الإ ادداق
       يددددول وب يدددده ةودددد  سبادددد  اسوبعددددل ةددددااسوبعددددا  بدددداس  ق اسددددا  يادددداع  اسددددااس  س صدددد  ة  دددد   واددددة    يجدددداب )إ
 حدا ر أق  ود ل بأوديام سثيد   لأ  ا ا  وبار  ه  صع بل اس يايل    اسوسسيق اسبأ onobeDاسةع يل    ي   
 .1    ق  ةح    بأق يسس     و م  اح   س س     ق   اح      ة ا  اسوبعا  اسا  ياةح 
ادةا ةجاويدا هد  قبعدا  إع ي دا  أ  د   اسود  اسود  حد  ها اساد  اسوسسيد   أ ةدا  أق onobeDيد    سةدا     
      الإبدددد اع  الإ وددددا ع دددد   الأ دددد ا ةعددددا ةددددق وددددأ ه أق يويدددد  ةددددق قدددد   اسودددد  يب ع ي ددددا وددددل  إاا اسوسسيدددد  اسادددد  
  ة  اسوسسي  ساسواس : إس اسوبعا  اساول  أس اق  ووي  الأصير  
 سب  ق   ةق اسةع  ةا . أ  ة ض ع  أ  اسوسسي  اسوا ل ع   وو يل ةح : وسسي   اقع  اس  ق الأبي  -
 .ي  اسوا ل ع   الأحاايا   اسع ا     اسح اأ  اسوسس ا  سعاس : اسوسسي  اس  ق الأحة  -
 .الأ سا اسو  وعي  وحوي   الأ  ا حا  سوج ب اس و  اسا ب    اس: اسوسسي  اسوا ل ع   اس  ق الأا   -
 يجابيا .لإع   اسحيا    وح ي  ا الإقبار   ا  سوا يجاب  أ  اسوسسي  اسوا ل ع   لإ: اس و  ااس  ق الأصس  -
 .اسج ي   الأ سا   و بي   ا   ء سوسسي  اسةب   اس ء  أ  اسوسسي  اسوا ل ع   اس ة    :ااس  ق الأ ض  -
 .2: اسوسسي  اسوا ل ع   اسو  ي    اسو  يل أ  ضب  عة يل اسوسسي  اسجةاع اس  ق الأو   -
   يةسق و ضيح ةضة ق سر قبعل ع   اس ح  اسواس :
 :taH etihW قبعة التفكير البيضاء -1
  سداسر   د  قبعدل اسوسسيد  اسةحايد  ا  اس  د      اسحيدا اسة ضد عيل اسادءل    إسد ةدو اس د ق الأبدي ي       
اددد  ل ةثدددر: ةدددا لأ اادددوجابل  باسحودددا     اسةع  ةدددا حيدددث يسددد ق اسوسسيددد  ةدددق  ءس دددا سلأةددد    اسة ضددد عيل 
  .ر ع   هاه اسةع  ةا مسحص يةسق ام   سي  إسي ا حوا   أقةا اسةع  ةا  اسو  يةسق  اسةع  ةا  اسةو   م
        س حصددددد ر ع ددددد  ةدددددا الأاددددد  ل اسوددددد  ي  ح دددددا سدددددو  ددددد  ي   أقاسوبعدددددل اسبيضدددددام  ة وددددد    ي بغددددد  ع ددددد       
 ددد   الأاددد  ل اسة اادددبل س ةودددس ل اسة   حدددل هددد  جدددوم هدددال ةدددق وسيدددل   دددب  أق إسددد     هددداا يودددي  يحواجددده
  و دداا  اسةع  ةددا   و   اسةاددو  ل باسحودا  يداسددا   اسسةبيدد و ة ود   هدداه اسوبعدل     يددووة    اسةع  ةدا 
 اسحوا    و    ق اس   ر    ةجا   . ااووصام  اا اس    ةق اسوسسي  ي سو ع     ق ا  ةعيق
 ةا ي  : أيضااسبيضام قبعل اسوسسي   ااو  ال  ووةثر اسة اق  اسو  وو  ب 
 ةوس ل ةعي ل. أ ح ر قضيل  إحصا يا عةر    اسة اق  اسو  وو  ب جة  بيا ا    ةع  ةا  ةح     -
 .عيل ح ر ةوس ل أ  قضيل ةح     ضسوابل ووا ي  ة   -
 .3عةر  ا ةا  و ضيحيل أ  أوسار بيا يل سوضيل أ  ةوس ل أ  ة ض   ةح    -
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 : taH daeR قبعة التفكير الحمراء -2
إا اسوسسيد  اسعدا س   و اس د ق الأحةد  إسد  الأ  دا    اس دا    اسحد ا     سداسر   داه اسوبعدل هد  قبعدلي ةد     
اسود  وعد  اسةد  ء  اس ياديل     اسحد ا ا  سعدارأ  ا ووع   باسةوداع    الأحااديا   اسع ا د  اس ا  يدل   
قد  وسد ق  اسود  ه  ةوداع   هع ا سد إ  دا ةدق اسسد  يوةسق وبعل هاه اسةق  ءر    1سعة يا  اسوسسي  ع   اسس 
 ا  سعا  ح  ةق اي   ي ب ا اسب     و ا ا اسو ث  ا با ع      ا إس  حاسل س   ا ا بيل    يجابيلإ أ ا بيل 
حسدددو اسسدد  ع دد  وج يدد   ع دد يجابيددل وعةددر لإ   دد  اسةوابدددر  ددإق اسع ا دد  ااسادد بيل ع دد  عة يدددا  اسوسسيدد   
 اس ا  يدل اد ام سا د  ا سعا ودهعدق  اسوعبيد   إس     اسس  ه  ة ةل قبعل اسوسسي  اسحة ام  قإعة يا  وسسي ه  
 .2gniknihT paMع   ا ح   ي ل اسوسسي   ا بيل أ يجابيل إ
 د ا    ق لأا أةدالوع د  اسود عيل س ع ا د    اسةوداع  بداس      أ  دا د  سوبعدل اسحةد ام ا وسةدق أهةيدل       
      اصدددل اساددد بيل اسةوددداع  اسوصددد يح بودددل  إاا با ادددويام  يجدددب أق يودددع  أحدددد   إاة ب ددددل   لإبوا  دددااسحاجدددل 
 ادةيل س جةيد  س وعبيد  عدق اسوبعدل اسحةد ام بودسر  ادة   د  اس ودام اديس ق ه دار  عد   اادو  ة  إاا د  ة  دا
              وسادددددي ا  أ  وب يددددد ا  س ةوددددداع اسوبعدددددل عددددد ل ووددددد يل أ  هددددداه  ا وددددد ام  ةدددددق اسة دددددل جددددد ا ع ددددد  ةوددددداع هل  
 اسحة ام. ضب  عةر اسوبعله  باس     او اص سع ل سبح اسةواع     اسس  اسو  يسصح ع  ا ا  سعا    
وادو  ل  د    ايدل ج ادل اسوسسيد   أ  داغيد    اسو ا ا  لإص ا اسوبعل اسحة ام   واو  ل  أق  باس غل ةق      
اسةعا ضدل    ع د ةا يدول ب   أ اسعا سيدل حد ر هداا اسود ا  اد ام باسوأييد   ا ادوجابا  لإع داماسود ا   او اابع  
صداحب هداه  أقسةدا   اه اسودس ر ةحةدر اسجد  ا هدوس سا ح س ا   يجب أ عل وبو  وثي ق اسوبإ  اسسس   
     اسةودداع  إسدد  ا اددو ا  إسدد     يةيددر إسيددهاسوبعددل ي سددو ع دد  اسةضددة ق اس جدد ا   س سسدد  أ  اس ادداسل اسة و سددل 
 .3  اسح ا    حسةه ع   الأة   ا  سعا    
 
 :taH kcalBقبعة التفكير السوداء ( الحيطة و الحذر)  -3
   هد  قبعدل اسسسد  اس اقد هداه اسوبعدل     اسة دا     الأ  دا اسج يل   اسص اةل    إس ي ةو اس  ق الأا        
سةددا و ضددح  ودد  ةددا يدد  ر اسة ددا     يحددا  ة  ددا  إسدد  حوددا   عدديققدد ا  ة او ددااع دد   لأ ددهاسوحدداي     





                                                 
 .892 ةضاق اسويف  ة ج  ااب    :  1
 . 212-012ةحة  بس     ر  ة ج  ااب     :  2
 . 222-412 سا اسة ج     :  3
 .41 :p ,tiC.pO ,siobeD sioçnarF ,reivenehC leunammE ,fforG duanrA 4




 ا  باعيددلبب ةددا   اس ودد   دد  اسوبعددل اسحةدد ام لأاددباب ع دد  الأةدد     سسددق ساددقبعددل اسحسددل اسادد ب     دداإ     
    اسحي دل  سةدا و ةدو هداه اسوبعدل ع د  اس د     اس ود   وع  يل  أةا  د  اسوبعدل اساد  ام    دار أاداب ة  ويدل
 .1اسو ا ا  او اا  ام    هاا اسو م ة   ب ع   لأاا  أ  ا  اسوسسي     اس 
             اسة دا   إسد اسعودر يبحدث  ا ةدا عدق اساد بيا  حيدث يودي   أقةسدا ه  ا ود ا ع د  وادو   هداه اسوبعدل        
عةار اسو    و جح   سق وس ق     ه  بةثابل ة و  سلأالأ ام      اسصع با    اسوح يا     وا  اسضع 
  بدد  ق قبعددل اسوسسيدد سثدد   سعددا    الأ ااددو  اةا       وعدد  هدداه اسوبعددل ةددق أسثدد  قبعددا  اسوسسيدد  وددي عاةج يددل
  ع يدده  دإق هداه اسوبعددل ةدق أسثد  اسوبعددا   ا د   لأ  دا وج ددب اس قد    دد    اساد  ام يسد ق اسوسسيد  غيد   اقعد 
 .2الأ  ام
 : taH wolleY)التفاؤلقبعة التفكير الصفراء ( -4
  اسوسسيدد  اسوحسيددو     سدداا ودد ر ع دد  اس دد      اسوددةا   ودد إسدد اسوسا ددر    إسدد  ةددو اسوبعددل اسصددس ام و     
 يجابيدللإوةثر اسج ا دب ا إا   يه      ة حل س ةاووبر هاه اسوبعل   اسوسسي  ةق  ءر  يجابيا لإباسس ا     ا
 ي ول بد: اسوبعل  ةق ي و   هاه     اسة  ويل س وسسي 
 اسسور. احوةا  اس جا     أ   س    ووبر  حوةا  ااسو سيو ع    -
 بح اسسبيددددد   ضدددددع  سادددددب اسة ا ادددددل  اسددددد إةسا يدددددليجابيدددددل  ددددد  اسسسددددد  ةثدددددر اسج ا دددددب الإاسو سيدددددو ع ددددد   -
 اسوو ير ةق وأق اسةع قا    اسةوسء  اسو  وعو  اسسس .اسة ا ايق...اسف    
 س  جا . اسة  يل اسو سيو ع   اس و  اسب ام س سس    و عية ا بالأاباب -
 سي   س وج يب   اسبحث.يجابيل   اس غبل الأسوسا  يل   الإاس    ا -
 .الإب ا  جاو   سيا باسض      اسو سيو ع   الإ الإق الا    و ق  اس ج -
 سبار اسج    ح ها. ا اوع ا اساع    ام الأه ا  اس ة حل    -
يجابيدل اسدا  يبديق اسسسد  ةدق ج ا ب دا الإ يجداب لإاسة  د  ا ااو  ال  اسا بيل   اسةواع   ا  سعا      -
 .3ةثر   ااا  اسج    سةو    ةا
          دد  أ دده يةسددق وحويدد  هدد   ةددا  وعوبدد  قبعددل اسوسسيدد  اسصددس ام ةسة ددل سوبعددل اسوسسيدد  اسادد  ام    دد  و       
ثدر سدر ة اقعيدل   و أ  دا  إاس وا     اسس ا      ع   اس غل ةق أق اسوبعل اسصس ام و ةو إسد  اسوسا در  و ضح  
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 :taH neerG  ديدة) أفكار( قبعة التفكير الخضراء -5
اسبد ا ر      ه  قبعلالإب ا    ا قو احا    قبعل اس ة       يجابيللإاس اقل ا إس ي ةو اس  ق الأ ض       
 ضددد  ةدددأ  ا ةدددق سددد ق ق الأ  ددداس    اادددوغءس ا  سلأةددد    يجابيدددللإاسج ا دددب ا إسددد   اس  ددد   ا حوةدددا    
  اسج يد   الإب اعيدل   وةثدر هداه اسوبعدل الأ سدا   سدا     سدل ع د  اس ةد    و سيد  الأ الأغصداق  وسد    الأودجا 
 الأ سددا  ودد  وسدد ق   يددلحودد    سدد  سددل وسددق ة  واسج يدد    ا قو احددا عددق   دد  وبحددث     اسبدد ا ر اسة   حددل
قبعدا   با ود ام  ة  دا  حودا    ا د و ا يةسدق اسوحود ا قو احدا هاه ةل قي   غ يبل   ج   يل  أ سا اسة   حل 
   دب ةد  ل  أقسسدق حوةدا  ادو ي     ءقدل أ سدا اأق ي  حد ا  اسةوا سيقأق    ب ةق    ياو ي    و  أ   
 .1اسوبعلهاه اس    اسا  و عبه  باسسعر  ه  أق يباس ا ج  ا  ءقا 
ود م ةدا سدل  إبد ا    إ ودا    و سيد   بةع د  الإبد اع سوسسيد  اضد ام هد   وبعدل اس إق اسة ةدل الأاااديل س     
وصدةيل  أ  ويجدل  و قد       وسادي  بدإج اموسسيد  اسوبعدل اس ضد ام ع د ةا   يد  اسويدال     قد  يسيد  ة جد  ا قيس
 .2  ج ي  ةوساع ل  أ سا س     ساا    و م ةا ج ي  ي ااب اسحاجل
 : taH eulB (التحكم) قبعة التفكير الزرقاء -6
اسادةام   سداا جدام  اسوادةيل باسوبعدل اسو قدام سوادة   د   سدر الأ سدا   حيدث أق  إسد ي ةو اس  ق الأو        
 اسود ا  او داا    سوبعل ه  إ ا  عة يل اسوسسي  ااو ا   و جيده ادي  اسحد ا    اسة اقودا  اه ااسة ةل اس يايل س
            اسددددوحسل بعة يددددل اسوسسيدددد  إسدددد و ةددددو هدددداه اسوبعددددل   سةددددا ب ددددام ع دددد  الأ سددددا  اسودددد  وددددل   ح دددداق اسةوددددسر أبودددد
                الأوددددديام ب  يودددددل  اقددددد   إسددددد   اس  ددددد   اسة غددددد ب    ددددد  قبعدددددل اسوسسيددددد    اسوويددددديل ا وجددددداه  ضدددددب  ا  ددددد  
 د  و و    حد   أ د ا  اسوبعدا    وا اد  ا ا سيةسدق أق  بد أ ب د إا   ب دام     هد  قبعدل جد  ر أعةدار اسوسسيد 
 ةق ي و   هاه اسوبعل ي سو ع  :   اسو ا  او ااع   و سو  لأ  ا الأ   اسوبعل اسو قام عق باق  اسوبعا  
 ضب  عة يل اسوسسي    و  ية ا   و جي  ا. -
 اسو سيو ع   و جيه اسة اقول   اسح ا  س      بأة   عة يل. -
  جاو ةعيق.إ إس س  ص ر   ب ةجل اسوسسي   بوا س   ا  ةح   -
   ع ل اس     ع ه باسةوو حا  غي  اسةج يل. اسة ض  اسو سيو ع    إس اسو ي   اسةير -
 .3 اب    و ر اس    الأ اس أ     اس اه ل سيبيق ةا ه  اسةير سوب ر ائ ام الأ    ثل وح ير اس  -
 
  وعوةدد  ع دد  اسةجدداو  حيددث يةسددق سسددر  دد   س ةدد ا  اسوبعددا  اسادد هدداه اسواعدد   اسسس يددل  أق  اسةءحدد       
سدر قبعدل ة قد      باساد  ر اسة دا   س وبعدل اسود  ي ود ي ا ا سودوال ده يجدب ع يده أغيد    قبعدا  ة و سدل ا ود ام
اسوسسيدد  اسوو يدد     سدداا ةعاسجددل اسةوددسر و دد ي  بساددح اسةجددار س وصدد      الأ ا واددةح هدداه   ة ااددب س ددا  
  بوسر جةاع .
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 ثانيا: حلقات ال ودة
بداق   اداع   اسة اادا  اسيابا يدل ع د  وحويد  ةادو يا   ا ودل ةدق اسجد         هاه اسح وا   د  اسيا     
  يووصدد   حيددثةوا ددل بة ا اددي ا    سودد  وددل ويددا     ددا  هدداا اسةس دد ل اسيدد ل سيوددةر جةيدد  أ دد ا  اسةوددسء  
     دد  اسة ااددا  اسيابا يددل حصدد   ح وددا  اسجدد    ع دد  ودد   سبيدد      سودد  1الأةد  ع دد  ةوددسء  اسجدد     ودد 
ه  " وع ي   قي  سح وا  اسج    ع   اس ح  اسواس  بإع ام niffireG & teelf naV  سو  قال     الأ  بيل
س وع   ع   اسةواسر اسو   با و ال يجوةع قجةاعا  صغي  ةق اسعاة يق وو ل بأعةار ةوواب ل أ  ةو اب ل  
ح ودا  اسجد      ادو  الاس د   اس ياد     "  ح  ا   وح ي  ا اسف  وحايق اسعة يل ...  الإ وا و وب  بج    
 .2ه  وحايق ج    اسة وجا    ةق ثل وو ير وس سل اسساق 
 الإجدد اما   و داا   يددا  ي دا عدد   ةدق اسعداة يق  يجوةد   وعوبد  أ ود ل ح وددا  اسجد    أ ود ل جةاعيددل      
ةةدا  هاعضدامأاسةوا سل بديق      يا   اسج الحيث   الأ ام  وحايق باسسعر اسة ج    اسسسي ل بحر اسةوس ل 
  سة ااددل ع دد  ا ايجابيددإ اسوددأثي  دد  ةددق ةع  ياودده   ااودده   اس   وحويدد  إب اعاودده   أ سددا هوودد يل بس سدد   ياددةح
اسعءقدددا   احوددد ال  اسعددداة يق وددد  يب     وددد ل هددداه اسح ودددا لأوو  دددب ح ودددا  اسجددد    وس دددل اسودددا       سسدددر
سدداسر وودديح أ ودد ل ح وددا  اسجدد    س سدد  ح يددل   ووددجيع ا   سح وددا   وادد    دد  هدداه ااسودد الإ اددا يلاسوعا  يددل 
و ةيددل  أ  ا ةددق أهددل  اعوبا هددايةسددق    ع يدده  سوودد يل أ سددا  إب اعيددل  ءقددلاسع دداق س عوددر  إ ددء اسوسسيدد    
 .3الإب اعيلاسة ا ا  
      euqinhceT ihpleDدلفي  طريقةثالثا: 
 تعريف أسلوب دلفي: -1
عد  سعة يدل و  اسود  0591اد ل dnaR    ة اال  remlaH    yeklaDس  ةق قبر  س   يولول وو يل      
يسدد ق أعضددامه غيدد   اجوةددا بدديق ةجة عددل ةددق اس بدد ام ع دد  وح يدد  اسبدد ا ر   ة اقوددو ا غيابيددا  دد   اوصددار
 ح اثأو ق   أ اس     إس   ص ر سة اقوا  ح ر قضيل ةح    اس   ائ ام     ة ج  يق  ج ا س جه  ب   
  ةدددا اددد   م يسدد ق أقةدددا يجدددب  ميسددد ق أقةدددا يةسدددق : الأاددد  ل ع ددد  الإجابدددل اس  يودددل هحدددا ر هدداو  يلةاددووب 
  وح يد  اساياادا   ا حوياجدا ةثدر و  دي  اسبد اة    وويديل     اسع ي  ةق اسةجا   ااو  اة ايول   ميس ق
   ا  و اضددا  اقود ا    ا بااوسودودد وب  اسود  سو دد ي  ةجة عدل ساة دل ةددق اسبد ا ر  لاسءوةد اسةد ا  اادو  ال  
س ادي ل ةدق  ادا ر اسو ا د  حيدث يدول اس  يول  وع  هاهوغ   ةجة عل  ااعل ةق اسو صصا      الأحسال  
    ج ددا  ةوعدد    س اددي ل سجةدد  اسبيا ددا  دد  سةجة عددل ةددق اس بدد ام اددوبا ا  اسةو ةددل  ةجة عددل ةددق ا ااددو  ال
 .4   و ا   و ا  ل ح ر ةوس ل ةعي ل
 
                                                 
 .081-971جيةا هيج و  ة ج  ااب     :  1
 .182-082 يجر سي     ير أ   ا ق  ة ج  ااب     :  2
 .913-813أحة  ةاه   ة ج  ااب     :  3
4
 tnemssessa lacitcarp ,susnesnoC fO esneS gnikaM :  euqinhcet ihpleD ehT ,drofdnaS .A ,nairB ,usH neihC-aihC 
 .20-10 :pp ,7002 ,01 °N ,21 loV ,lanruoj cinortcele deweiver-reep a ,noitaulave & hcraeser




    دد  ياددةح بةعاسجددل اسةوددسء  ة  ودد    ةدد  لأادد  ب ب سسدد   اددي ل سصدد   اسودد ا ا     يوددل بدد عوو       
      سيقة ضدد عيا لأ ام اسةوددا ا دد ةاجا وددا   وةثددر  إسدد اسو صددر  وحادديق اسودد   ع دد    إب اعيددلاسةعودد   ب  يوددل 
 .1اسعا يل اسج اا  ر اسةو وبل ع   اسة اج ا   ا اس سايل اسا بيل ائثا وسا      اسة وصيق   اس ب ام
 :دلفي طريقةأهداف  -2
 وح ي    و  ي  ةجة عل ةق اسح  ر اسةةس ل. -
  وو يل أحسال ة و سل. إس اسةع  ةا  اسو  و     أ الأااايل  ا  و اضا اسسو  عق  -
 ةق اسو صصا .بة    اا  بوأق اسة ض    إسي ا ب  اس وا   اسو  ول اسو صر  -
 .2    ج ا ب ةو اب ل ةق اسة ض  ع   ة اضي سلإجابلوثوي  اسجةاعل  -
 .اسجةاعل اوسا    إجةا  إس اسةع  ةا  اسو  و     اسسو  عق -
 .3وع يل أ  ا  اسجةاعل اسةاوجيبل سيسيل اسوعة    اسوساعر ة  اس  اح  اسة و سل س ة ض   اسة     -
 دلفي:  طريقةخصائص  -3
 .يا ا  ةق     ة و سلاوبا ا  سجة  اسب ا ا ل ةق ا بااو  ال ائ امو ا    إس     و -
 ها.اسساة ل   ام الأاباب ائ ام      ا  وء ا  إ  ارا  اسو  يو ة ا سر ةوا ر   وجة  اسوع ي -
 .الأ سيل اسةو ةل    اسووا ي  اساابول الأحسالووييل  إعا  ع      ي   سس وج  اس ب ام يووييل  -
سسددر  دد  ةددق  إ ادداس اا     و  ي هددا   إعدد دد    ااددا   سسدد   وددا   اسدد    اساددابول ةددق اسةةسددق وعدد ي  ا أ -
 . اوويية لإعا   الأعضام
 اسج ادا اسوصد    د   أ جدهوسدا      ة دهاسسود  عدق ه يدل اسةودا سيق اس بد ام اسود   ع د  ضدةاق عد ل  -
اسو سيو ع   اسةصاسح اس اصل ب      ع   اسج ال الأ  ا ح  أ  هية ل  ا  ووا ا  ةق حيث  اسوو ي يل
 .ائ ام    ا  وء ا وج ب      ة ه  غي ها...ةق حر اسةوسء 
سسو   يدل لإاس ادا ر ا اادو  ال  سداا   ةادأسل اساد يل و اجد  اس بد ام  د  ة دا   جغ ا يدل ة و سدل يعدووةةدا  -
  .سوبا ر اسوساصير ا وصارسوا ير اسا يل    
ةع  ةدا   إسد   رصداسسعدار  ا در اسجةاعدل   اس  ا وصدار وعيد اسض ضدام   اسض ضدام  ودأثي اسحد  ةدق  -
 صحيحل.
 .4  بوسر ةحاي    ة   س بيا ا  اسو  ول جةع ا  ضيول وح ير اسة  -
    الإجةدا يدول  ا قو احدا   بعد  ة اجعدل   و وديح   اسس يد  أعضدامادو   ع د  وحسديل و قدل  أسثد  و اموود يل  -
 .5  اسة ا ول ع   حر اسةوسر
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 دلفي:  طريقةمراحل  -4
ةع  ةا       اسا  يع  حج  اسوا يل      باس ب ام إس  ةسو   ااوبياق إ اار   اسب ايل يول : 1المرحلة -
   و د  اادوبياقو  ية دا  د    اسةع  ةدا  جةد   يدولبعد  و ود  اسد    عدق اسة ضد     ةدا ةوسرةح    عق 
 .   اسة ح ل اسثا يل ااو  اةهيول س اس ب ام إس  إ ااسه  
  .و قعاوه ح ر اسح  روييل   و با وبا هثا     يو ل  ااوبياق  بي سر يو و      هاه اسة ح ل: 2المرحلة -
 باسة ح ددل ووع دد يضددل ةوددا   ة  صددل ةددق قبددر اس بدد ام  ااددوبياقو ودد   يددول دد  هدداه اسة ح ددل : 3المرحل ــة -
 الأحسددالودد  ي  اسةويدد  ةددق اسةع  ةددا     إةسا يددل ةوددا سيق سوع دد   اسة ح ددل  هدداه و دداجعاة  سيددول اساددابول 
 .ائ اماسو ا       سوحوي وع يء   سيسل  إج ام ل ة  اسة ح ل اساابول يول     باسةوا  اسة ض  ح ر 
 سبدد  قدد   ةةسددق ةددق بدد ا رأ إسدد ةدد  أ دد     اسددر س و صددر وعددا  اسة ح ددل اسثا يددل   اسثاسثددل : 4المرحلــة -
       حدددددر اسةودددددس ل أاددددد  باس  ا يدددددل    ضدددددع ا  ددددد  ودددددسر وو يددددد    دددددا   عدددددق  ائ ام  سيدددددول جةددددد  اسح ددددد ر
        اس بددد امبددديق  ائ اموعوةددد  بودددسر  ااددد  ع ددد    جدددل و ا ددد   اسة اادددء عددد    قإ ددد سلإودددا     باسوسصدددير




بديق اسبداحثيق  يةدا  ا وسدا  ده   يةسدق أ    ةوعد    الإبد ا  و ةيدل أ  ا اسو ر بأق  إس ةةا اب           
      أ ادددددد ام ةددددددق حيددددددث اسعدددددد    الأ  ا يسدددددد ق ه ددددددار حدددددد    س دددددداه  أق  بددددددر سدددددديا باسضدددددد    هايوع دددددد  بعدددددد  
 الأاداا  ع د  هداا   الأ  ا اسدا  يووضد   د   اسةويد  ةدق هداه  الإبد ا  وحد ث عدق  أ  ا اسةا   ا او  ال
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  القيادية الداعمة للإبداع الإداري   المداخل: الثالثالمبحث 
    د ا لأهةيدل سد   اسعداة يق   الإب اعيدلو عب    ا سبي ا    و ةيل اسود  ا   أقواو ي  اسويا ا  الإ ا يل      
سدد    الإبدد ا و ةيددل  لأهدد ا  ا بأيادد  اس دد     أق  ددا وس سددل يجددب اسعةددر ع دد اسة ااددا   دد  وحويدد   الإبدد ا 
ي وددددأه   يصددددو ه   ي ج دددده اس ج ددددل  أق  اسوج يدددد  ودددد م يةسددددق اسودددد  يب   اسو دددد ي   الإبدددد ا ق لأاسعدددداة يق  
  .اسةء ةل
        الإبدددددد ا وددددددل و ددددددا ر بعدددددد اسةسدددددداهيل الأاااددددددديل اسة وب ددددددل بةس دددددد ة  اسويددددددا   الإ ا يددددددل    أقبعدددددد         
اد    و دا ر   الإبد ا  الإ ا      و ةيل  ا يلاسويا   الإ ب    اايلأا   بصسل   ااو ا ووع قأالإ ا      بةا 
 .لإ ا  اسويا يل اسو  وااع  ع   وحوي  الإب ا  ا ةا اا ةاس أهل   هاا اسةبحث 
 الإداري  الإبداع تنميةالقيادية التي تساعد علع  الممارساتالمطلب الأول: 
 إسدد ق حاجددل اسة ااددا  إ  سدداا  دد يددل اسو دد ي  اسو  يةدد  دد  عة الأااادديلحدد  اسةو ةددا  أ الإبدد ا يعوبدد       
ةق  إ   وول  ا اوجابلهاه  أق  بةا   واوجيب س ا سة اسبل اسو   ا  اسحاص ل أقيجب  حاجل ة حل الإب ا 
 أهدددل  ةدددق  سددد   اسعددداة يق  الإب اعيدددلو ةيددل اسة دددا ا   الإ ا يدددلاسويدددا ا  اس ءقدددل  جدددب ع ددد   الأ سدددا  ددءر 
 اسر ةا ي  :يل اسةااع   ع   اسة ا ر اسويا 
 sefitcejbo yb tnemeganaM  أولا: الإدارة بالأهداف
يوو ر  يه اسد يا   اسةد   ا ع د  سا دل اسةادو يا  اسو  يةيدل  ةعاص  إ ا   أا  بالإ ا  بالأه ا       
  اسودع     ل    د  أاد  ب يحسدو اسعداة يق ع د  اس قابدل اسااويدقاب دل س وحويد     ضد  أهد ا  عة يدل ةودو سل 
 .1باسةا  سيل  ح  أه ا  ةح      ةوس  ع ي ا ةو ةا
 تعريف الإدارة بالأهداف:  -1
 ددد  سوابددده ةةا ادددل الإ ا  rekcurD reteP هددد  بيوددد    اسددد   الإ ا  بالأهددد ا وس دددل عدددق أ ر ةدددق      
ابددل   اس ق بالأهدد ا  الإ ا وعبيدد   ااددو  ل  حيددث 4591اسددا   ودد  ادد ل  tnemeganam fo ecitcarP
الأهد ا  بة و د  ةادو ياو ا  أق  اس اقد     lortnoc fles dna sefitcejbo yb tnemeganaMاسااويدل 
بديق اسب دام   اسةودا سل اسساع دل   اسحد ا  اسوودا   يول  ضع ا ةدق  دءر  أق   ةس  ل الإ ا  بالأه ا  يجب 
                    ددددددد  اسة اقودددددددا سددددددد  وددددددد ار اسإ حيدددددددث أق  س جةيددددددد ةحددددددد    اس  ادددددددام   اسة   اددددددديق سوسددددددد ق  اضدددددددحل   
سأحدد  ع اصدد  صدد   ودده ةسا  وعددوو    باس دد   اسس دد  اسوواةددا أسثدد جع دده  اسةوبا سددل وادداهل  دد  اسةوددا  ا   
 ا وةددا  ل     حةاادد ل ع دد   وددا  اسعدداة يق إيجابددا  دد   اسصدد ا    يدد عسا  إةسا يددلةةددا يو ددر ةددق   اسودد ا 
 .2س ة اال
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اسعوبدا  اسود  ود اج  ل   يوس ل  س ة   ايق ةق اسوا   أق يصغ  سةوسءو ل لياسحويوةوا سل ساوو  ب        
اسس صدددل  إواحدددل   اددديه  ة  ةددد هددد ا  باسوودددا   ضددد  الأي أق    اسة   بدددل اسةاددداع ا ووددد يل  ددد  اسعةدددر   
 . 1يسسر  جا  الإ ا  بالأه ا بةا الأه ا  سوحوي  هاه  اسوحاي ا  اسءوةل أ سة اقول اسوغيي ا  
 الإدارة بالأهداف: أسلوبمزايا  -2
 وحو  الإ ا  بالأه ا  جة ل ةق اسةوايا أهة ا:
 .بأ ر  ام   وصحيح ا أ ر الأ اسووا اسو   ع      و  ي    ال اسةع  ةا   ا ر اسة اال -
 .وةسيق اسة ااا  ةق ة اج ل اسوح يا  اسةاووب يل ةق  ءر عة يل اسوساعر بيق اسعاة يق    اسة ااا  -
 .2و ر ياةح بو ةيل اس    اسةع  يل س   اسعاة يقاسوساعر اسةو -
 دا وةةدا يعدوو  جدا  و بي  اسةوا سل اسساة ل ةق قةل اس  ل الإ ا   إس  قاع وه  د  عة يدل  ضد  الأهد ا  -
 يجابيل اسسعاسل.لإاب    اسس ي    اسةوا سل 
اسةو اب ل بحيث  ه ا  اسجو يليةيل ع   وسر ا ال ةق الأو  يل الأه ا  ع   ة و   اسةاو يا  اسو   -
 .3 اع   حااب     أ   ةا ة  ه     يوعا  ه   إ ا  
س ق الأه ا  ة ضد عل بودسر وسصدي    اضدح و  سده جةيد  اسةادو يا   دإق اسدر ادي عسا ع د  وع  ةا  -
 .الأ  ا  إ واجيل   أ ام
 .اس  يقبيق  ا وصا  وحايق اسعءقل بيق اسوا     اسة   ايق    عل  -
 ةعا     ة ا ا  ج ي  . باسواابويا   اسة ا ا  اسو صيل   الإ ا يل    ة ها اسج ي      الأ سا و سي   -
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 الإبداع الإداري: تنميةالإدارة بالأهداف و دورها في  -3
ةدق  دءر    ا بوسدا وحويد  الإبد ا     ع د ةاداع   ةدق أهدل اسع اةدر اس الإ ا  بالأهد ا  أاد  بيعوبد       
  هساا وود ا   اسس صدل  جاو الأ ام   الإ ع   اسوحسيو اسس    إق اسر ي    إس  وحايق الأا  بهاا و سيو 
الأاد  ب هاا  اعوةا    وحوي  الإب ا  الإ ا   ةق  ءر      يوةثر     الإ ا  بالأه ا ا بوسا سلإب ا    
  .قاب ل س وياا  ةعا س ض  أه ا  ةح     قاسة   ا    اسوا  و  ي  اسو  ية  حيث يعةر    عة يل اس
إسددد  وحاددديق  عاسيدددل وددد    ج ددد   اسو ددد ي  اسو  يةددد  عدددق   يددد  الإ ا  بالأهددد ا   أق  ةدددق اسةو قددد       
         ددديل   اسو  دددي    اسو   اسددد    اسةع  يدددل    عاسيدددل  ضددد  الأهددد ا   الإ واجيدددلاسة اادددل ةدددق حيدددث وحاددديق 
    س ودا  اسضدع  أ ضدر  دل  إسد  إضدا ل  اسوواة داويدا      أ ضر س ةد ا  اسبود يل اسةواحدل ااو  اةا   وحوي  
      اسدددوع ل ع ددد     حدددر اسةودددسء    ويدددا    عدددل قددد   اسة اادددل  ا وصدددا    اسوددد   ددد  اسة اادددل    وحاددديق 
               اسة وجدددددددديق  الأسسددددددددامالأودددددددد ا  اددددددددو  الا   ااددددددددوو اب  اسودددددددد   ع دددددددد      اسوسيدددددددد  اسةاددددددددوة    اس ةدددددددد 
    الإبدد ا  ةد     سسد  سا و يدئ   ع دي ل    و د ي  بي دل اسعةدر اسود  وودج  ع د  الإ ودا  الإبد اع    اسةحا  دل
 .1ا بوسا   
    gnitapicitraP  noitacinummoC dna الاتصالا: الإدارة بالمشاركة و ثاني
 ا ادوةا     لوودجيعةودا سل ة   اديه  د  صد   اسود ا    الأاد  ب يوج د   د   إق     اسوا د   د  هداا     
  ةدددوءراسوددد ا   او ددداابحيدددث يودددو ر سدددر ةدددق اسوا ددد    اسة   اددديق  ددد    اسسعدددار ا وصدددارعدددق   يددد   إسدددي ل
 .اسءوةل ساسراسة   ايق اسو     اسةع ل 
 :الاتصالو  تعريف الإدارة بالمشاركة -1
أق اسسثيدد  ةددق اس وددا ا  اسوددد   اعوبددا اسودد ا  باسة ااددل    ا هاةددا   حي يدددا ع دد   إ جددا و عددب عة يددل      
ق لأاسو ا     بةا أق     اسجةاعل أ ضر ةق     اسسد  اس احد   او اايةا ا ا اسوا   ووضةق عة يل ص     
صدد    ياددع  إسدد  إودد ار ة   ادديه  دد  أقاسعوددر اسبودد     ياددو ي  إ  ار سددر الأةدد    يو جددب ع دد  اسوا دد  
 .   اسة اال ا  اجال   ب و ة اه  اسوعا قأاسو ا ا  اسو  وعوب  ةق 
بعددد اسوددد ا ا    و سيدددا بعددد اسة ةدددا  اسةوصددد ل  او ددداايوصددد  باسةودددا سل ةاددداهةل اسة   اددديق  ددد         
 .2باسعةر       ه
     دد  اسعةددرودد اج  ل ةودداسر اسودد  اسب ددل سة اقوددل  ا سوسددا وع دد  اسةوددا سل  عدد  اسوا دد  سة   ادديه    سةددا     
 .3اسح  ر اسةةس ل س ا أ ضر  ةحا سل اس ص ر إس     وح ي  ا
   وبدا ر ةودو ر س حودا    الأ سدا   ائ ام  هبأ د ا وصداراسجةعيدل الأة يسيدل س  اادل   و  ع وده ا وصارأةا      
 .4 يقضة   بيق اس    ا اجالالأحاايا  ي    إس  اسوساهل اسةوو ر بغ اس    عق  ج     
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 .72   :1002اعي  يا عاة   الإوصا   الإ ا يل  اسة  ر اسا  س  س ا  ة سو  اي  ا يا  اسواه   ةص    4




  وح يددر اسةع  ةددا  ةددق اسة اددر إسدد   إ اددار ع دد  أ ددهاسسعددار  ا وصددارسودد  عدد   سدد  وو   وةء دده        
وبددددا ر ةوددددو ر س ةع  ةددددا   الأ سددددا  هدددد  اسسعددددار  ا وصددددار أقبةع دددد    1اسوأسدددد  بأ دددده   ة ددددااسةاددددووبر ةدددد  
عة يدل  ا وصدارأق  يع د ةا ةاووبر ب  يول ةا  ةاسسس  يح ث هاا اسوبا ر يجب أق ياوجيب      الأحاايا
    ةدده اسصددحيح  إا   يوحودد  ةددق  دد    احدد  بددر يوضددةق ةوددا سل اس دد   ائ دد   اوجدداهيق ي اةيسيددل  دد  
 سةضة ق اس ااسل.
بداسوع    ا وصداريادةح  إا  الإبد ا بداس  ع د   وأثي س ا  قاسة   اي بيعل اسعءقل بيق اسوا      أقسةا      
اسود  ةدق اسةودسء    اسع ا د   ااوسوا ق اسوا   ق يب   ةو اج  بجا ب ل يةس ه سا  إاا  الأ  ا ع   حاجا  
اسس يد    سداا وس دل  أ د ا بديق  ا  ادجاليوو     جل عاسيل ةق   الإب ا قبر وساقة ا   الإب ا وعي   أقاسةةسق 
    سبد أبح يدل  سدا الأ ع د  اسثودل   اسوعدا   اسةودو ر يادةح بداسوعبي   أق  اسوع   ع يه  سةدا  سلآ  سر ة  ل 
اسس يد   أعضدامبديق  ا وصدارح يدل يجدب ع د  اسودا   اسادةا  ب الإ دا      د  هداا ائ  يق أ سا ووبر ساا   
 جدب     ه دا أ ضدربودسر   ادوغءس اي  د  ة دا  عةدر ثد   يادةح ب ودر   وبدا ر اسةع  ةدا   ا وصدارق لأ
        ا جوةاعددددا  عاسيدددل   سددداا  الأسثددد اسح يثددددل  اسوس  س جيدددا  اادددو  ال   ا وصدددارع ددد  اسوا ددد  وسثيددد  ق دددد ا  
 .2الأ سا   اس واما  سوبا ر   و وي  
 :الاتصالو  مزايا المشاركة -2
 جة ل ةق اسةوايا أهة ا: ا وصاروحو  اسةوا سل   
ياداهل  د     اساياادا  عدق أ ا  دل أث دام ة اقودل اسود ا ا  س وعبيد  قس ة   اديح يدل اسد أ    اس ود   إع دام -
  ح ل اسةع  يل.    
     بدددأهةيو ل  اسعددداة يقودددع    وعدددووواددداع  اسةودددا سل  ددد  و ةيدددل اسويدددا ا  الإ ا يدددل  ددد  اسةادددو يا  اسددد  يا    -
 .ةةا ي ث  ع   أ ا  ل
    وودب  ل       دل سده لأ  دل اداهة ا بأ سدا هل  د  هداا اسود ا  إسد  د  صد   اسود ا  يد     قاسة   ايةوا سل  -
 .3إص ا ه أاباب          قس ا ع   
ي سدد  يودد   إحااادد ل باسةادد  سيل    بددب ا  ل ا عودد ا   ةوددا سل اسة   ادديق  دد   ضدد  اسح دد ر س ةودداسر  -
 .اسةء ةلاسب ا ر ةوي  ةق اس  قو ا س ي ل اس ا   
اسس ددل    دد  اسوعددا ق سحددر اسةوددسء  اسةوددو سل    ويددا  و ةيددل اسثوددل اسةوبا سددل بدديق اسوا دد   اسة   ادديق  -
 .4و وي  عة يل ص   اسو ا ا        اسس ي ب وعويو اسعةر إس  إضا لاسةوبا ر 
ي  د   د  اسة   ادديق اسد ا   س ةاداهةل  د  وحويدد   ا وصداراسد ا ل عددق   يد    لحدث  إق دا  اسة   اديق  -
 اسة اال.أه ا  
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بد  ق  ادلااسة   إا   يةسق أق يول اسعةر  ا ر ةعايي  الإ جاو     ور اسو جي ا   و ضيح اسةا  سيا  -
  .بيق ة و   اسعاة يق  ي ا صاراو
أ ا  سوبدددا ر اسةع  ةدددا   ددد  ودددسر أ سدددا   و ام   ا وصددداراسوددد ا ا     و دددااسةع  ةدددا  اسضددد   يل اوددد  ي   -
 .    1ق ا ا  سحر اسةوسء  او اا ةوو حا  وسي     
 الإبداع الإداري: تنميةا في مو دوره الاتصالو الإدارة بالمشاركة  -3
وسجيدد  س ةدد ح اسسدد    هدد ا  سبيدد    دد ا سةادداهةو ا  دد  وحويدد  الأ أهةيددلةوددا سل اا  اسب الإ ا وعوبدد       
اسةجدددار أةدددال اسعددداة يق س ةودددا سل ةصددد  ا ةدددق  إ ادددا   اسةبدددا أ   سةدددا يعددد   الإب اعيدددل الإةسا دددا    اس اقدددا 
أ  ا أسثدد   دد  الأ ام    دد   الأ سددا  اسودد  ةددق ودد ا جو ددا ع دد   يدد  ع لةةددا   ةصددا   اسدد عل اسةع دد   س ددل
بددار اسةويدد  ةددق الأ دد ا  ع دد   ادداع ي ةةددا  اسحدد  ةددق اسةودداسر   اسصدد اعا  اس  يسيددل   وحادديق  دد   اسعةددر
ق إودد ار اسة   ادديق  دد  عة يددل صدد   اسودد ا  يودديح س ددل اسةجددار أ  سةددا 2اس اقددا  اسساة ددل سدد ي ل سب دد   اس دد  
    ضد  اسح د ر اسةء ةدل س ةوداسر  ي ل يو   اس ا   س اسو م اسا   باقو احاو ل الإا الس وعبي  عق أ ا  ل   
  .3الإ ا يل
  ةدددق ثدددل  إ  دددا وددد ث  ع ددد  وسسيددد هل   اددد  س ل  سةوددداع  الأ ددد ا  يجابيدددلإإق اسةودددا سل وةثدددر ة ا بدددل      
اسود   ائ يدل اسةودسء بد ا ر عة يدل سحدر  إبد ا  سةدا واداع  ع د    د     ق  و سيد  أ سدا  ج يد     اع الإبد
 .4ةاووب يل اسةو قعلاسة اال أ  اس ا و اج 
ةةدا يودجع ل ع د    هل ضدا  ويدا   ةادو   اة يق  د  ةادو   أ ام اسعد إسد اسسعدار  ا وصدارسةدا يد         
ه ار   ابد    سا  إاا الإب اع  بالأ ام ا وصار  ياةح   5الإب اعيل  وسجي   اقاو ل  الأ امبار اسةوي  ةق 
يوعدداة  ق ةدد  ةوددسر ةددا  الأ دد ا سدداق  إاا   بيعيددا  ي  دد  عس يددا الإبدد اع اسوسسيدد   أق  سةددا الأ دد ا جيدد   بدديق 
اسةسود     ق  ا وصدار أق  سةدا الإب اعيل أ سا هلسا  ا يوع  ق باس احل    اسوعبي  عق  إااب ب ا  ة و سل   
وداش   اس بداسح ا   ود   لأ ده  سد ي ل الإبد ا  وحسيدو   بيد  ل اسثودل ويدا     أ سدا هلبوبدا ر  سلأ د ا اي   ياةح 
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  noitageled yb tnemeganaM: الإدارة بالتفويضثالثا
وودعب  ودا او ا  د    وعود    اسة اادا يعوب  اسوس ي ةق ةو  با  اسعةدر الإ ا     د ا سويدا   حجدل      
اسويدال بسدر اس ودا ا  الإ ا يدل  ةةدا يو  دب ة ده وس يد  ة   ادديه ع د  عد ل قد   اسوا د     ل در اسبي دل اسحاسيد
بدد ر أق يودديح اسوا دد  س ة   ادديق    هدد  ةددا يوجددا و اسةوددا سل  دد  صدد   اسودد ا ا  بددبع الأعةددار لإ جاوهددا  
  ا ا  بأ سا ل.اسو  او اايو ر س ل اسس صل سص    ع   اسوس ي  اسس صل س ةااهةل    ص   اسو ا ا    إ ه
 التفويض:بتعريف الإدارة  -1
ه ة   اددي  وس يدد  اس وددا ا  الإ ا يددل بعدد ودد ر  يضدد   اسوا دد    دد ا سووايدد  الأعبددام ع دد  عاوودده إسدد      
  هدد  ةدددا يوصدد  بدده اسوسدد ي اسدددا  يع ددد  و ويددد  حددد    الإادددو اويجيل وسسيددد   ددد  اسعة يدددا  سوسددد   سي  جاوهدددالإ
ح اساد  ل اسءوةدل لأ ام ةد  ةد  جداو ة دال ةعي دل  لإةحد   باسود   اسدءول  اسو ا ا       دا  او اااسوص     
 .اسة الهاه 
 اوضح  يق إاا ةا  ق  ةق ة   ايه   إعا   وس يضه ئ هاا اسوس ي    أ  ااو ا   ةق ح  اسوا        
 إع ام  يع    وس ي اسا  ل أق سةاب ا   اسةا  سيا  اسو  س س ا أ ام  عجوهل عق  سه ااو  اة لسه ا م 
ةدق يع د ه ةدق ةادو يا  إ ا يدل  أةدال ةاد      وسد     يبود  اسةسد    اسةاد  سيل   ةدق ةاد  سيوهاسةس  
 .1   اع يو ا إسيهعق سسام  اس وا ا  اسة س ل 
 التفويض:بمزايا الإدارة  -2
  :ةق أهل اسةوايا اسو  وو وب ع   وس ي اسوا   سبع ة اةه   ا  اوه سة   ايه ةا ي  
 .اسة ال الأسث  أهةيل ام سيوس   لأ باسة االس وا   اس ق    اسج   يويح  -
 .اسو ا ا  او اايااع  ع   و ةيل ق  ا  اسة   ايق   و  يب ل ع    -
  سةدددا ي سددد  سددد ي ل الإحاددداا  دددل اسةع  يدددل  ح ددد  ةدددق يي سددد  اسثودددل اسةوبا سدددل بددديق اسوا ددد    ة   اددديه    -
  جاوها ع   أسةر  جه.لإةةا ي  ع ل إسي ل باسةا  سيل وجاه اسة ال اسةس ضل 
            ددددد  و ددددد ي  قددددد  ا   اسة اادددددل اادددددوة ا يل     ضدددددر أ ا  لإعددددد ا  قيدددددا ا  اسةادددددووبرأ يعوبددددد  اسوسددددد ي  -
 ة ا ها اسبو يل الإ ا يل.  سساما  
قدد ا ا   باو دداا اسودد ا ا   دد  يدد  اسوا دد    واددةح سدده او ددااو سيددو ادد  ل  أقاسةةا اددا  اسعة يددل  أثبودد سودد   -
اسسسدداما   إعاقدلاسد    اسةع  يدل س ة   اديق    إضدعا اسعةدر    ا و دا  إسد يد    اسدر  قأ  سةدا  عاسدل
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 الإبداع الإداري: تنميةالتفويض و دورها في بالإدارة  -3
            اسثودددددل  اسحةددددداا  ودددددع  هل باس ضدددددا   ويدددددا  ةاددددد  سيل اسسوحةدددددر  اسعددددداة يق بإعددددد ا اسوسددددد ي  يادددداهل     
 ا وةدددا  ل    ا  دددلأع ددد  ويدددا   يجابيدددل إيددد عسا بصددد    ةةدددا  ع ددد  وحةدددر اسةاددد  سيلبوددد  او ل  ا عوددد ا   
وسد ي اسأق  حيدث  بوسا يدل   ا الإب اعيدلالأ د ا  سةا يعةر اسوس ي ع   و ةيل ة ا ا    ق  ا    س ة اال
ةةدا   بصد   أ ضدر عةدا هد  ةوبد   د  اس د   اسعا يدل اوهدايادةح بإ ج بعد الأود ا  إسد ب اجبدا  ةعي دل 
 .1  و ةيو ا   و  ي ها الإب اعيلق  ا  الأ  ا   اسووا يااهل    
يسد ق  أق   سةدا يةسدق  وود يل بد ا ر اسح د ر س ةودسء اسعةدر  جد   ياةح وس ي اساد  ل بوحاديق سةا      
 ل بو ادددي    دددا  ة ددداةس ددل ادددةح ق اسوسدد ي لأ  يودددع  ق باسةادد  سيل اسو صددديل لأ  ددل أ ضدددر أ امسلأ ددد ا  
 .اسةعوا  
باددبب  سدديا سدد ي ل  غبددل   حددا و س وسدد ي  اسوددا    ع دد  اسدد غل ةددق أهةيددل اسوسدد ي إ  أق اسع يدد  ةددق      
 دد    غبددل اسوددا  عدد ل  أقسةددا باسة ااددل   ضدد  اي حدد   أق  هدد  ةددق اسةةسددق   بأهةيوددهاسدد اع   إ  اس ددلعدد ل 
 أق أ   إاا دده " أيعوودد  ق  اسوددا  ق اسع يدد  ةددق لأ  الأ  دداماسع يدد  ةددق   قي وسبدد ليجع  دد أقسوسدد ي يةسددق ا
  هدد  ةدددا يعيددد  غاسبدددا  اصدددحيح سددديا  ا ةدددااسددر  أقغيددد    ب ساددر"وودد ل بدده  أقصددحيح يجدددب  رعة دديسدد ق 
ع دد  س وا دد   و لاس دد   ةددق ة ا ادد  سدداا    اسودد   اسة   ادديققدد  ا  اسثوددل  دد   ا عدد ال إسدد  إضددا ل  اسوسدد ي 
 .2س ة ال اسةس ضل  ا  لأ
  tnemrewopme yb tnemeganaM رابعا: الإدارة بالتمكين
وسدد ي اسادد  ل يدداهب أبعدد  ةددق اسةوددا سل  دد  صدد   اسودد ا ا    ددإق اسوةسدديق يدداهب أبعدد  ةددق  قإاا سددا     
اسوسد ي حيدث يع د  ح يدل  اادعل س ة   اديق  د  اسعةدر  وحةدر اسةاد  سيا   سيسوسد  اسوا د  باسةادامسل عدق 
 اس وا  .
 مفهوم التمكين الإداري: -1
 دد  صدد   اسودد ا ا    إةسا يددل اسوصدد    ا اددووءسيلبأ دده ةدد ح اسعدداة يق اسودد      errottEودد    إع دده      
سودد سام  دد  اسعةددر  ةدد  اسو سيددو ع دد  اسةاددو يا  الإ ا يددل اسدد  يا    اسوةسدديق   يع دد   ودد  وسدد ي اسعدداة يق 
  ض  الأه ا    اساةا  س عاة يق باسةوا سل.سصءحيا  ص   اسو ا    سس ه أيضا 
        ا جو دددا بأ ددده وعويدددو قددد  ا  اسعددداة يق بحيدددث يوددد    سددد ي ل ة سدددل  dleifrettroPسةدددا ع ددده ب  و ي ددد       
  إصدد ا  الأحسددال   اسوودد ي    ح يددل اسوصدد    دد  اسوضددايا اسودد  ودد اج  ل  دءر ةةا اددو ل سة دداة ل    سدداا 
 .3سو ا ا  اسو  ووع   بأعةاس لةااهةو ل اسساة ل    ا
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بح يدل  إسدي ل اسة س دل  اسوةسديق هد  عة يدل  ودر اساد  ا  اسسا يدل س عداة يق سسد  يوةس د ا ةدق أ ام ة داة ل      
  ق و  ر ةباو  ةدق اسويدا    ةد   عدل قد  او ل   ة دا او ل ةدق  دءر ود  ي  اسةد ا  اسسا يدل   اسة دا  اسةء دل         
 .1  سيا   اسثول  ي ل  وأهي  ل   يا   ا
اسوسد ي  أق  إا noitageleD   اسوسد ي  tnemrewopmE     يجب اس    بيق ةس  ة  اسوةسيق     
يوحةر الأ  ا  اسةا  سيل اسساة ل  أق  أةا اسوةسيق  إ ه يو  ب ائ  يق     جاوها ةق إيع   و وي  اسة ال   
هدل ةحاادبيق أةدال  إ ةدا ا ةاد  سيق عدق إ جداو الأ ام  ود    لإ جاو اسعةر    اسعاة يق   وا س اا اسةس د ل سياد
 .2أيضا جاو اسعة يل إ
 مزايا التمكين الإداري: -2
جعددر اسعةددر أسثدد  قيةددل   ةع دد    أسثدد      الأةثددر س ةدد ا  اسبودد يل ا اددوغءرضددةاق  عاسيددل الأ ام    -
 وحسيوا.
سو  ق الإ ا يل اسو سيو أسث  ع   اويق   ةق اسسو  عق الأ  ا  اسةب عيق   اسةوةي الإ ا ييقوا   س  ياةح -
 الأسث  أهةيل.
 .ا وصا  اسةباو    اسثول بيق اسعاة يق   ويا    عاسيل  ا  سوا  -
 اسوددوال ا عيددل   ق اددحي   لاسبي  ق ا يدد ع دد  اساددةا  س عدداة يق باسةادداهةل  دد  عة يددل صدد   اسودد ا  يوضدد  -
 اسعاة يق بو سيا الأعةار.
يجاب  س   اسعاة يق   يودع هل بداسو واق اسو صد    اسة  د    يةد ح ل اسس صدل لإيعوو اسوةسيق اسوع   ا -
   سةا يعوو اس ضا اس  يس  س ي ل.أعةاس للإيجا  اس    اسسعاسل سو سيا 
 .أعةاس لاس  يول اسو  ي    ا ة اابل سو سيا  ا ويا     ا اووءسيلة ح اسعاة يق اسح يل    -
 .3ةق قبر اسويا ا  الإ ا يل س اهالإا  ل الإجبا     ااو  الاسح  ةق  -
 الإبداع الإداري: تنميةالإدارة بالتمكين الإداري و دورها في  -3
ةوددا سل  دد     اس    اسةبددا        دد  اسعةددر ا اددووءسيل  يةدد ح اسوةسدديق الإ ا   اسعدداة يق ح يددل اسوصدد       
  اسدوةسق ةدق  الأةد  بداسوحسل بوةدال  سد   اسعداة يق   ودع   اسسد  الإبد ا اداهل  د  وعويدو ي   سر اسراس أ   
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          الإبدد ا س ةع ددل   اسة ددا    ويددا    دد   اسواددابهسةددا يادداهل اسوةسدديق  دد   دد  ةاددو   أ ام اسعاةددر        
سبددد  قددد   ةدددق أ دده يوحصدددر ع ددد  إس ةودددس ل   أ ضدددر ةدددا يسددد ا اسسددد  ج ددد ه سس دددل     حي باسة اادددل ا بوسددا   
س وةسديق  أقاسج يد     اسةسيد   اسود  يةسدق و سيداها  سةدا  الأ سدا اسةع  ةا    ي س  اسع ي  ةق اسح  ر اسب ي ل   
سده  أقاسسد    يودع   ع د ةا الإب اعيدلس ةودا سل  د  اسعة يدل  ا ادوع ا أث   سا  إيجاب  ع   اسس  ي    س يده 
 باادو  ال  ريا   اسةوي  ةق اسج   سس ل اسةوس ل ةق و يا ةوع      اسبحث عدق ح داسة اال  إ ه     أهةيل
 أقحي ةدا يعوود  اسسد   أ د  ةدق ج دل   ةصدا   ة و سدل ةدق اسةع  ةدا  ةةدا يو سد  س يده عد   سبيد  ةدق اسبد ا ر
   دد    ةعددا    ااوسوددا سوحةددر اسة ددا     ع ضددل  أسثدد س يدده اسودد   ع دد  و سيددا ة ةددل ةددا ب جددا  يسدد ق 
 .1وو يل  وا    ءقلس  اااوع ا أسث س يه   يس ق  الإب ا ج ي      ه  ةا يعوو ا  ر 
 الأ د ا   لأق اس قابدل  د   درةوا دل باسعةدر  الإبد ا ةدق  أع د اووءسيل    اسعةر ووج  ةاو يا  الإ قإ     
 د   با ادووءسيليدل    الأ د ا  اسدايق يوةوعد ق أ  اسويد   اس ا ج يوع  ق باسح يل    اسعةر بعي ا عق اسضد اب 
ع ضدل سوحةدر اسة دا     اسوسسيد   د  اسبد ا ر   حدر اسةودسء  اسود  ةدق ودأ  ا وحسيدو  أسثد اسعةدر يس  د ق 
 الأعةدداراسة   ددل اسسبيدد   دد  وح يدد   إسدد اس  يسيددل ووددي   ا اددووءسيلاسةاددو يا  اسعاسيددل ةددق  أقسةددا  .الإبدد ا 
 إس    اسعةر يوي   ا اووءسيلاسةاو   اسة  س ةق  أقعاسيا    اسعسا صحيح حيث  الإب ا يس ق  حيث
     الإبدد ا اسودد م اسددا    يوددج    هددا جاو إ أادداسيبسدد ي ل  يددا ا  ق ي ددل  يةددا ي دد ة ددال عة  ددل    الأ دد ا أق 
 .2  يثب ه
سبد  أوح ي  ح    هداه اساد  ل   ود  ي  ح يدل ه  عة يل وواال اسا  ل ة  عاةر ةا ة   اسوا  وةسيق  إق     
 قأ elibamA اعوبدد     سودد  الأ ام أةددالسصدد   اسودد ا   ةع بددا عددق ثوودده  دد  قدد  ا  اسعاةددر   إواسددل اسحدد اجو 
ق اسد  ا   اسااويدل   اسدر لأ  إب اعيدل وا    إس اس  ا   اسااويل و عب    ا هاةا    وح ي  اسا  سيا  اسو  و    
 الإب اعيدلق   جل اسةوا سل    اسعة يل إ  ع يه    "يسع ه اسس    بيق ةا ايسع ه أقةا يةسق وح   اسس   بيق "
  ةسيد    ةدق ج دل  وسد ق ةب عدل  أقسبيد ا س ةودس ل  دإق اسح د ر   يةسدق  اهوةاةداسسد  ا و و د    دإاا سدل يعد 
ةددق و ايددا  إسي ددال     دد  سبيدد ا س ةوددس  اهوةاةدداسدد ا اسسدد   إااوو سدد  ح دد ر  ءقددل   ةسيدد    أقأ دد   يةسددق 
 .3ة و سل حيث ي    ةجة عل ة و سل ةق اسب ا ر
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سلإب ا    دإاا سداق سلأ د ا    ا د  ااويدل  د  عة  دل  دإ  ل يس  د ق إق اسوةسيق يح ر اس  ا   اسااويل اس سايل      
 دد   ا   دد ا يودد   الأ دد ا  إسدد   ا هوةددالس ةوددسر اسددا  يصددا    ه  هدداا  اهوةدداة لأسثدد  ع ضددل سو  يدد  سددر 
    و سي  الأ سا  الإب اعيل. ا اوة ا اسعة يل الإب اعيل   
  tnempoleveD dna hcraeseRخامسا: تش ي  البحث و التطوير
          اسع صددددددد  اسبوددددددد   اسةددددددد وب    اعوبددددددا ع ددددددد   أاااددددددداوادددددديي   ودددددددا ا  اسبحدددددددث   اسو دددددد ي  ي وسدددددددو  إق     
سددق ية   اقو احداو لاه اس ودا ا    بأ سدا هل   ب د  م الأ د ا  اسدايق يةا اد ق ةثدر هد ا هوةدال  ع يده  دإق ب دا  
 .وحايق أ ا  اس ي ا    الإب ا اسة اال ةق وعويو 
 وظيفة البحث و التطوير: تعريف -1
اسةعاصددد     ددد   اسة اادددا يعدد   ودددا  اسبحدددث  اسو دد ي  ةدددق الأ ودد ل اسوددد  وح ددد  بأهةيدددل سبيددد   ددد       
ة و دد   دد  و بيوددا  ج يدد    دد    اااددو  اة    ا وصاصددد ا دد  ةجددار   ة ااددلةعددا   سياددو    إضددا ل 
 سءادوسا   اسوس  س جيدل   سةاسيدل  اسةا يدلاسةد ا  اسبود يل  ااسع يد  ةدق  واد    جد  اسة اادا  سداسر   أ ود و ا
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      أ  ةدددددا دددددق  حوددددد اسو ددددد ي  بودددددسر ةدددددوءول  ةصددددد  ح  اسبحدددددث   اادددددو  ال  ددددده يدددددولأ  ةدددددق اسةءحددددد       
هددد   ادددي ل   اةيدددل س  اادددل اسعءقدددا  اسة جددد     ددد  اس ددد اه    اسبحدددث   ةددداه دددار   قدددا  بي  أقغيددد   اقةو ا  ددد
اسع ةد  س  صد ر إسد  وسادي  اسةوغيد ا    اسوحود  ةدق صدحل اسحودا    ا  وبدا اسة   ادل    اسدر عدق   يد  
أ  وحاديق  ااوح اثاسة  ل س ةع ل اسع ةيل بغ   ا او  الأةا اسو  ي      س  ص ر إس  حر س ةوسء   
 بد  ةدق وح يدر  ودا   اسبحد ث الأاااديل  الأاداا  ع د  هداا   1أ  أاداسيب ج يد      أ    دلة وجدا  أ   د
   ه ا يسةق     اسو  ي . إس  و بيوا  عة يل
 الإبداع الإداري: تنميةو دوره في  البحث والتطوير نشاط -2
ةاددبوا   اسودد  وددل  وددا ا ة  جيددا يعوةدد  ع دد  اسةعددا   اسع ةيددل اسة جدد    اسبحددث  اسو دد ي  وعوبدد  عة يددل      
  د   اسوودا    إ ودا  إسد عق   ي  اسبحث أ  اس ب  اسع ةيل    يسد ق اس د   ة  دا اسو صدر  إسي ااسو صر 
 وحاي ا  ع ي ا. إ  ار  ة وجا  ج ي   أ  
ادل    ووةثدر ة ةو دا الأاااديل  د  اسة ا سلإبد ا سةا ووسر   يسل اسبحث   اسو  ي  اسةصد   اس ياد       
      يةسدق س  يسدل الإ واجيدلح  ر س ةواسر اسو  و اجه اسعة يدل  إيجا و  ي  ة وجا  ج ي        ابوسا    
  اسوادد ي     سوحويدد  ة ةو ددا بوددسر  الإ وددا اسبحددث   اسو دد ي  أق وسدد ق  عاسددل بدد  ق اسو اددي  ةدد    يسودد  
   صد  اسةع  ةدا   اادووبار عار يجب أق وحور ةسا ل هاةل    اس يسر اسو  ية  س ة اادل بحيدث يةسدق س دا 
 بوسر جي .
 ةق  ءر: الإب ا    و ةيل  اسبحث  اسو  ي    يااهل  وا 
  ج ي  . اسةساهيل اس  وعويو اسةع ل  و سي  الأ سا    اسووا  -
  ا. ج ي   س ااو  اةا     أ   وحايق اسة وجا  اسحاسيل     ج ي  ا و  ي   ا  ب ا  ة و ج -
 .اسة اال ةق وحوي  ةوايا و ا ايلوةسق  و  ي  عة يا  الإ وا  وحايق   -
   اال اسة وجا  اسة ا ال. وح ير   -
 .اسة االوو يل اس  ةا  اسس يل سلأقاال اس  يسيل     -
 و ةيل اسةعا     وح ير اس وا   اسةو صر إسي ا إس  ة  جا  ع   وسر ا   أ    ةا . -
 .2اوعة يق  اسبي لس عاة يق  اسة ةسي  ل ب ا ااسعة يل اسو  يو اسوأس  ةق أق اسة و     -
 
سةع دل  وح يدر اس ودا   إسد  اإضدا ل      ةةا وو ل بدأق اسبحدث  اسو د ي  هد   ودا  ةوود ق بالإبد ا        
 اسة ااا  ه   و  ي  اسة وجا   اسعة يا  باسوسر اسا  يحو  اسةيو  اسو ا ايل س ااا  ة سعل  ةا    أا   
  اةوءس ا س وو يا  اسةوو ةل  الإب ا .
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  gninraeL lanoitasinagrO dna gnihcaoC : التدريب و التعلم التنظيميساساد
أصد    باعوبدا هل  عاة ي دااسة اادا  اس اجحدل اسسثيد  ةدق الأةد ار ع د  ود  يب   و د ي  ة دا ا  و سد       
يدر ةدا وح  إ ةدااسة اادا  وسوسد  بداسوع ل     دل سدل وعد    ة ةل يجب و  ي  سر ةو ةا  الإاوة ا  سبوا  ل  ي ا
 ودر اسةع دل    ع يده  دإق  اساد   بودسر أ ضدر ةدق اسة ا اديق إسد وع ةوده إسد   د ةا    ة وجدا  وصدر ب دا 
 .س عاة يق الإب اعيلبوسر ووا س  يسج  اس اقا  
ةددق  احوياجاو دداسو بيددل اسة ددا ا   اسوادداب   واددع  اسة ااددا  سو دد ي  عاة ي ددا ةددق  ددءر اسودد  يبسةددا      
   .1  وةسي  ا ةق حر اسةوسء  ب    إب اعيل  لاسة ا  اسبو يل اسة ه
 :  gnihcaoCالتدريب تعريف  -1
     اسبودد يل  دد  اسة ااددل بةعددا   ةعي ددل  سوو يدد  اسودد    عدد   اسودد  يب بأ دده اسج دد  اسةدد  ل   اسة  دد  سدده     
 .2يجاب  ب امبوسر إ اوجاهاو ا  وحايق و  ي  ة ا او ا   ق  او ا ع   وغيي  ا  س ا   
 ةددا هدد  ج يدد  ةددق وس  س جيددا   ةع  ةددا  وادداهل بو دد ي  ااددويعاباسودد  يب هدد  اس اددي ل اسادد يعل  دد         
  و ددا  اسعةددر اسو بيودد     سدداا يعدد  اسوع دديل   اسودد  يب اس اددي ويق اس ددا  ويق  دد  اسو دد ي    اسوحادديق  ةيددا يق
 .3اسةاوة 
بحيدث يدول اسحصد ر   سجةداع  س س يد  ه ةوابعل    عدل و د ي  الأ ام اأ  ه ار ةق ع   اسو  يب ع        
   ع د   ويجدل عة يدل جةاعيدل وسد   س يدا ةجةد   قد  ا  سدر  د  ع د  حد      هد  ةدا يع د  ويدا       اسس يد  
  سدداا عءقو ددا  ع دد  و دد ي  عءقددل اسة ااددل بةحي  ددا اسدد ا     أااادداي سددو اسودد  يب    سةددا الأ ام  وو يددل 
 .4بةحي  ا اس ا ج 
 ةداا  عة يدل ج يد     وود يل  إبد ا سةدا يادةح ب  د      الإب اعيدل يب بوحاديق اسود  ا  يادةح اسود سةدا      
اسةوبا سدل وع د    عدا لإحد او اسوود ل  سةدا ي عدب اسود  يب    ا   دائ امةاداهةا   د  حدر اسةوداسر    ةدق ه دا 
اسوسسيد   إسد اسسد    ةدق اسوسسيد   ا  وودار   الأ د ا حااةا    و ةيل اسداسام اسجةداع    وحاديق اسعءقدا  بديق 
 . 5اسجةاع 
          حيدث يةسدق وع ةده    د   قابدر س  ةد    اسو د ي  اادوع ا  الإبد ا  أق ثاس  اادا    الأبحدا أثبود سود         
      وسددد ق  ودددا   هددداا اسوددد  يب ةواددددا يل  أق ددده سددديا باسضددد    أ  ع ةدددا أ ددد  ة ددددا   أيدددل   و  يبددده ةث ددده ةثدددر 
  اسددر   دد ا س سدد    اسس  يددل  الإبدد ا   جددل ةةاث ددل ةددق  إسدد يةسددق اس صدد ر باسةودد  بيق    إاباس اددبل سلأ دد ا   
 .6بي  ل
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 التدريب: مزايا -2
أ  اسوصد    د  أ ام  اس ودا  اسود  يب  ب  غ دا وادو   أااادا ع د  إواسدل اسضدع  يادع إق الأهد ا  اسود       
 اسواسيل: ةوايااسوحوي  ياةح ب    ساا  إق وحوي  هاا اس    اس يا  ا  ر الأ  ا 
 .يحواج   ااسةو  بيق اسة ا ا    اسةع  ةا    اسةعا   اسسس يل   اسعة يل اسو   الأ  ا إسااب  -
 يو  به و  ي  اسعةر.ةا   وو ا   ة ا  سيل ج ي   اوجاها ا  أ ةا    إسااب الأ    -
  ل.بي  ا  اسةعوبا ر اس ب ا    ا  اسس يل   اسجةاعيل س ةو  بيق   وحايق اسو  ا    اسة ا   -
   ا   ا  أ  غي هددا ةددق الأةددق  ددءر اسعصدد  اسدداه   أ  وةثيددر الأس ةودد  بيق  الإب اعيددلإثددا  اس اقددا   -
 .1اس ا  ل س و  ي 
 .وحا اإ أسث      جع  ا ق      و وي    وعب ل اسس   أسث جعر اسويا    -
 .2اسة وجا  أ    اسعة يا   ابوسا ياةح ب ض  و  ي  س  ةاا  اسة ج       -
 : gninraeL lanoitasinagrO التنظيمي تعريف التعلم -3
 .3اجوةاعيلاسس  سا  ر ج ي   ويجل وع ضه سوجا ب    ب ا   اسوااب  هأع   اسوع ل  يع       
ي دو  ع  دا  أ  ه اسةعاسجل اسصحيحل س ةع  ةا  اسةسوابل اسو  يصاحب ا أيع   اسوع ل اسو  ية  ع          
 وغيي     ا  ر اسة اال.
سوحاددديق  باادددوة ا اس  يودددل اسوددد  ووددد ل ب دددا اسة اادددل بب دددام   و  ددديل اسةع دددل  بأ دددهع ددده و ددد  ق  سةدددا     
 .4اسة و سل أ و و اة  ا     ا اوسا     ااو  اة ا
    ودر أق اسدوع ل ةدق اس د اه  اا  الأهةيدل اسسبيد   د    اادل اد  ر اسسد    اسة اادل ةدق حيدث أثد ه      
       وحويدد  أهدد ا  اسة ااددل   دداسس  يددوع ل ةددق  ددءر اسةةا اددل اساددا     دد   ادد  اسعةددر الإ اددا   دد  اسادد  ر 
ا  ر   اسا  يوص  باس  ال اس اب     ق ةا ي    ع يه اسوع ل يةثر اسر اسوغيي  أ  يو جه ا  سه بة جب ا  
  .5س  اسا  ي و  ةق اس ب ا  أ  اسةةا اا اس
 أنواع التعلم التنظيمي: -4
عدد  اس  دد  ي    سلأحدد اث اسودد  و اجدده الأ دد ا    اسة ااددا  ا اددوجابلةددق  ءسدده يددول  ي:الــتعلم التكيفــ -أ 
 ة اال اسوع ل. باوجاه الأ س 
  اس دد    الأ سددا وودد يل يو  ددب  لأ دده  الإبدد ا   يودد ل ع دد  :   هدد  اسددوع ل اس ددء  اسدداال ــتعلم التولي ــدي -ب 
 .6س  اسةواحل س ااوغءس اإةسا يل   ساا     ي ا  ق  ا  اسة اال   اسج ي  
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جدر اسدوع ل   سسدق بعضد ا أاسة اادا  ودوع ل   وادع  ةدق سدر  أق  يءح  ةدق  دءر هداه اسوصد يسا       
ودوع ل ةددق ةصددا    ا جيددل بوددسر اسودد  اسة ااددا  بعدد ه ددار  أق إا دد  عة يددل اسدوع ل   ائ دد ةددق  أ ضدر
ع  اسة ااددل ع دد  اهدد  اسددا  يادد     سسددق اسددوع ل الأهددلبددائ  يق اس حددا او اددا   قددا ل ع دد  اسوو يدد  ب دد   ا
 .عة  ا       ا و اضاو اوغيي  
 :الإبداع الإداري تنميةفي التدريب و التعلم التنظيمي و دورهما  -5
ا بدده ةددق ةةا ادددا  اسودد  يب اسوددد  س ددا عءقددل أبدد  جدد   عدد     إسدد اسع يدد  ةددق اس  اادددا   أوددا  سودد       
 باسود  يب الأ د ا  ق و ةيدل   و د ي  قد  ا  ده يةسدأي د  اسود  ب sipoiL & revalCةق بي  ا   اال   بالإب ا 
 الإبد ا باد   ادي ل سويدا   ةادو   أ أقس دوع ل   اسود  يب اسةادوة   سةدا  ا ادوع ا  ص صدا ع د  الأ د ا  ا   
 أقسةددا   سدد ي ل   وعددوو اسددوع ل اسددااو   أادداسيبةددق  ددءر ودد  يب ل ع دد    لسدد   اسعدداة يق هدد  و دد ي  ة ددا او
يعةدر    و سي  ح  ر ةوعد    س ةودسء  يااهل      ص صا    ةجار حر اسةوسء   ب ا الإو  يب ل ع   
وعويدو  يا و دا  د   أهة دااسع يد  ةدق اسس ا د  بوحويد     ةةا ياةح س ة االالإب اعيل الأ  ا  ا ع   صور ة ا  
 .1   ة ها ااوة ا ها  يعةر ع   اسة وجا  اسو  وو ة ا  أ ةجار اس  ةا  
عءقدل ود ب  ه دار  أقو  بي د  بعد اس  اادا     الإب ا اس اةل    عة يل  اس عا لسو  يب أح    يةثر ا     
               دددده يةسددددق و ةيددددلأ جدددد   la te revalC سدددد    ااددددل أج اهددددا س سدددد    و ددد  ق   الإبدددد ا بدددديق اسودددد  يب   
            س دددددوع ل  اددددوع ا ا  ددددد ا  ا   سدددد   الأ  اصدددددلعددددق   يددددد  اسودددد  يب  الإبددددد ا   و دددد ي  قدددد   اسعددددداة يق ع دددد  
ة ا  الأ  ا  ةدق ا   اسود  ا   و  ي و  يب الأ  ا  ع   الإب ا  الإ ا   ع   إا يعةر   2  اسو  يب اسةاوة 
الإبد ا   أ  ا  ااو  اليغ ا    اسةو  بيق اس غبل     سةاالإب اعيل اسةعو سل إس  ةاو   ةوب ر ةق الإب ا   
 . 3ر ة  اسةوسء  اسو  ي اج    ا    ةحي  اسعةر    ا جهاسو  و  ب ا ع ي ا    اسوعاة
        اسة دددا ا    ع ددد  حيددداو  اسةعدددا  حيدددث ياددداع    سلإبددد ا   ضددد   يل  باسغدددل أهةيدددلي عدددب اسدددوع ل سةدددا      
ع دد ةا  إبدد اعا أسثدد ق يس  د ا لأ يةي دد ق الأ دد ا  أق  سةدا الإبدد ا  يحودد ثوا ددا  ج يدد   اسود م اسددا   اسواداب  
 .4ةق اسسسام  اسااويل أع  ي ل ةاو يا  يس ق س 
 ددد ا  الأ وو يددد ا ياددداع  ع ددد  يعوبددد اق ةددد  ء ع ةيددد اةدددوبددد و أهةيدددل اسوددد  يب   اسدددوع ل اسو  يةددد  س          
اسعةر بةا ه  غيد       اع يل أ ا  ل   باسةع  ةا    اسة ا ا  اس  يسيل اسءوةل اسو  وااهل    ويا   ق  او ل
وو يد هل باسةع دل يجابيدل  د  اد  ر اسعداة يق   إإحد اث وغييد ا   إسد  إضدا ل  الإب ا   اسوج ي    سب   ةأس   
بةدددا ي ادددجل ةددد  ثوا دددل اسة اادددل اسوددد   و ددد ي  اسعدددا ا    الأاددداسيب      ة دددا او ل اسج يددد     و ةيدددل قددد  او ل
 .5  اسوس      اسعةر الإب ا يعة  ق ب ا سوحوي  
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 sevitnecni dna secruoseR : توفير الموارد و الحوافزسابعا
واداهل اسةد ا    اسحد ا و  د  اسودأثي  ع د  اد  ر الأ د ا  اسعداة يق باسة اادل  ةةدا يجع  دل يبداس ق اسةويد       
  إودبا   ويدا   الإ ودا     د    ح دل اسةع  يدل بةدا يحود   سةا     عدا أ ا  لبعة  ل    ا هوةالةق اسج     
 .1حاجاو ل   وعويو ق  او ل الإب اعيل
                                      تعريف الموارد و الحوافز: -1
    واةح ب ام   يأو  ب  ق ة ا    ةاو وةا  وس ق ل    اسعةر   وةيوهل    الأ إق إب ا  اسعاة يق       
  يبدد     يوصدد  بدداسة ا  ه ددا ةددا يحواجدده اسسدد  سسدد    وج بو ددا   ةددق ثددل و سيدداها ا وبا هدداالأ سددا  اسج يدد     
                اس قددددد  اسسدددددا   ي ددددد  اسو باسبحدددددث  ةدددددق هددددداه اسةددددد ا  ةيوا يدددددل  اصدددددل   اسة اادددددل إةسا يدددددا ضدددددةق 
اسةعدد ا    اسوس  س جيدددا اسءوةددل   اسةدد ا  اسضدد   يل سو بيددد    إضدددا ل إسدد   سدددا  اسج يدد    و دد ي  الأ س  دد 
 .2الإب ا  ع   اسة ا  اسة ث أهل  ةق يع  اسةار   اس ق  إا  اسةوو حا 
جدر حود  أةدق   ةدا س يده أحادق غبدل اسسد  سوود يل  إثدا  إ ةدااسوحسيدو  دء يع د   ود    د  اسحةداا    أةدا     
 إ ةدا  د  اسسد  س عةدر    ود  اسوحسيدو سديا  أق اقاوه   ويا   ثووده  د  ق  اوده   اسحسدا  ع د  حي يوده  بةع د  
ودد    اسسدد  اسودد   ا  يددل اس اس غبددل لإثددا اسةج دد  ا  و بيددل حاجاودده    غباودده    ع يدده  دداسوحسيو ةجة عددل ةددق 
  .س عةر
  اسوحسيو عة يل  ي اةيسيل   اس ة حا    اس غبا  واوة  ةق  ءر اساي ا ي ها  اسو  يع ها اسس  ع        
 ةدق اسضد       اسو  عدا     ع يده    اس غبدا    اسةودا ي  الأهد ا ةدا بديق  ا ادجالو ير اسةاوبر     دار 
 .3الأ  ا وةثر اسة  ر اس يا  سوحسيو  لأ  ا اه اس ة حا    اس غبا ب  ا هوةالبل س ة ااا  باس ا
 الإبداع الإداري: تنميةو دوره في  توفير الموارد و الحوافز -2
    جد     دال حد ا و   اسعداة يقةدق اسع اةدر اسةاداع    د  إثدا  الإبد ا  سد ود  ي  اسةد ا    اسحد ا و  إق     
ةع  يل  أ     حيث ووال اسح ا و إس  ح ا و ةا يل   إب اعاو له أق ياوثي   اقا  اسعاة يق    عار ةق وأ 
 .4   حيق وةثر اسح ا و اسةع  يل  ا عا ج ه يا ق يا سلإب ا 
ي ج    عاق ةق اسوحسيو  ا       ا ج    اسوحسيو اس ا    ه  اسدا  وح سده   ا د      ا د   ا  يدل سةا      
اسةوا سل    اسعةدر   اسسضد ر   اسحةداا   اس غبدل اسس  يدل  د  اسوحد    أةدا اسوحسيدو اسدا   عةيول و    إس 
         وح سددده اس غبدددل  ددد  وحويددد  هددد     يددد وب  باسعةدددر بحددد  ااوددده بدددر بةدددا يةسدددق اسحصددد ر ع يددده ةدددق ةسا  دددا  
  إ  أق س حد ا و يادةح بو بيدل اس غبدل  د  وحويد  اسداا    الإبد ا  هةدا   وحسيو  دا ج     سء   ةاوحوا  
 .5ع   الإب ا  ةوا ل باسح ا و اس ا جيل الأث  الأسب اس ا  يل 
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  سود     حد ا و اس ا جيدل أثد  ع د  الإبد ا  إاا سداق ةادو   اسحد ا و اس ا  يدل  د  اسب ايدل ة وسد س  يسد ق      
 الإب ا اس ا    ع   اسوحسيو  وأثي ح ر  الأبحاثباسع ي  ةق  elibamA asereTةابير أقاة  اسباحثل و يوا 
 بحث عق اسجبق.ي اسا  ا  يةثر اسسأ اسةع    اس "اسةواهل وسر" ااو  ة و ضيح اسر   س
   هاه اسحاسل ه  وحوي  اس      أ سس الأااا اسحا و ق إاسجبق  ا   اسةواهل  ساق  إاا ه أةابير أو        
 إسدد اسو صددر سيسيددل وسسيدد ه ة سددوا ع دد  ق   يسدد  إاودد م  ددا   اسةواهددل  ع دد  سحصدد ر ي يدد  ا لأ ددهاس ددا ج  
       س حصدددد ر ع دددد  اسةسا  ددددلةددددق اسةواهددددل قدددد ب  قدددد  ةةسددددق أاس دددد     دددد  بددددر  دددد   اس دددد   اسة  يددددل س ة دددد  
هداه اد   يوةود  باس عدب  د  ساسوحد     اسسضد ر   ع   اس وي إاا ساق س   اسسأ  وحسيو  ا      (اسجبق)
اسع يد  ةدق اسةادا ا    اسوسسيد  قبدر اسو سيدا   دء  ااوسودا يدب   اسةواهل    ةحا سدل اس د    ة  دا وسد ق بوج  
ي سدو  اسددا  سددا اسودد م باس اددبل س سدد   باسة ااددل   اسةواهددلس  دد    ةددق يسسد   دد  أ  ودد م غيدد  إيجددا  اسحدر 
وسسيددد ه حدددد ر اسحصدددد ر ع دددد  اسحددددا و اس ددددا ج  ساسحصدددد ر ع ددد  اسةسا  ددددل   بددددح اسة ا اددددل  اسحصدددد ر ع دددد  
يةسدق اسود ر  د  اسوسسيد   د  سيسيدل حدر اسةودسر  د  حد  ااوده    ع يده  اهوةاةده  ي سدو اسو قيل...  غي ها    
 . 1ةابيرأاس ا جيل   ه  ةا و ص   إسيه  اسح ا واسااويل و عب    ا أق   ةق  اسح ا وق بأ
 :  اسوسر اسة اس  ي ضح اسعءقا  اسو  و ب  اسع اص  الأااايل س وحسيو اس ا      وحوي  الإب ا  الإ ا  
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 ر  ا  و تطلعا  اافراد
 ث   الفرد في نفسه
 
   ا   لإالمشاعر ا الر    في أداء العمل
 الفوا د من العمل
 الشعور  التكامل و الت انس تغذ   عكس   إ  ا   
تل    ال ا   في ت     
 الذا 
 الذات   ال وافز
 الإبداع
تواف  ااهداف 
الفرد   و أهداف 
 المؤسس 
 المناخ الا تماعي
 تع    المهارا  و الكفاءا 





 لأ  دا  الإبد ا  إسد اسااويل و عب    ا حااةا  د  وح يد  اساد  سيا  اسود  ود     اسح ا و أقح  ةق  اسةء     
 الإب اعيدل  جدل اسةودا سل  د  اسعة يدل  أقيسع ده  سةدا    ةدا اديسع ده اسسد     أقاسسد   بديق ةدا يةسدق  و ضدح
      ق ي دل  داسح  ر   يةسدق س سد  ةودا سل ةحد سداق   دإاا  الإب اعيدل الأ سدا    و سيد  و عب    ا ة ةا  أيضا
سبيد ا س ةودس ل   وسد ق سده ةودا سل  اهوةاةا ءقل ع  ةا يس ا اسس   اأ سا  وو س   أقيةسق     وس ق  ءقل أق
  دد  ةجة عددل   ب حيددث يددول وح يدد  اسةوددس ل بوددسر ساةددر   ةددق و ايددا ة و سددل  الإب اعيددلساة ددل  دد  اسعة يددل 
يجابيدا    و عددب لإسد ي ا اسع يد  ةدق ااسااويدل  اسحد ا و أق elibamAةابيدر أسةدا ود      .ةو  عدل ةدق اسبد ا ر
 .1الإب اعيلاسس     وحوي  اسعة يل  ااوة ا ث  ة ل    ة   أس ا    اسة ااا   سةا  سلإب ا  حي يا   ا 
 
اسة ااددا   أقيةسددق اسودد ر   سلإبدد ا اسويا يددل اس اعةددل  الأادداسيباسوعدد  سدده ةددق  ع دد  ةددا اددب  وأاياددا     
س عداة يق  الإب اعيدلسد عل اسود  ا   ااو  اة ااو اويجيا    الأااسيب اسو  يةسق لإ    ع   ة    اا  ةق اوو
الأادداسيب اسادداب   أقسةددا   اأ ضددر ةددق غي هدد الأادداسيبهدداه أحدد   أقودد  بوددسر حااددل   ي ددا      يةسددق أق 
 اسج ا ب.  ةوع   الإب ا عل  ب اة   سيا  حص يل بر أق اس ها
 
                      المبدعةمقومات المؤسسات : انيالثالمطلب 
ةق قبر الأ  ا    اسجةاعا  اسو  وعةر  ا ر بي ل ةعي ل    س اه اسبي ل وأثي ها ع   اد  س ل  الإب ا يول      
    ة دده يةسددق وع يدد  اسة اادددل الإبدد اع  ةددداا  اساددد  ر    إةسا يدددا سةدددا ودد   ه س ددل ةددق  عددل    الإبدد اع 
                          صدددددددددددةة  بي وددددددددددده اس ا  يدددددددددددل سواددددددددددداهل بوب ددددددددددد  الأ سدددددددددددا  اس ءقدددددددددددل  دددددددددددا سيددددددددددداق و  يةددددددددددد  اسةب عدددددددددددل " بأ
وساعددر بديق اسسدد    اسبي ددل   ودا ةدا هدد  إ   الإبدد ا  أقأ     يددا ا  ة و سدل  ةصدا  ها   ةددا ي دو  ع  ددا ةدق 
 .2"سا ل اسة اال أعضاماسو  يعةر ب ا   اسا  يو  ب ج   وعا    بيق 
هد  اسود    اسسودر    وعاقدب ع د  اس جدا     وسا ئ   الإب ا ووج    اسو  اسة اال اسةب عل ه  و ر      
 الأةدقة  لأ ا  دا   وحويد  ةادو   عداس  ةدق واسوحاديق اسةاد إسد   ةدق وجا ب دا   وادع   أ  ا  داووع ل ةق 
 .3اس  يس  س عةار
بديق اسعداة يق اسادا      اسعءقدا  هداوسسي     وا و دا   د  حو  وس ق اسة اال ةب عل يجب ع ي ا وغييد  ث     
ر ةدق بد الإبد ا جدر أةدق  ود  بد   و     اسة اادل اسةب عدل  أصدي ل أ سدا  و سيد    الإب ا حو  واةح بب  و 
اداع  ع د  و سيدد  بي دل و  يةيددل و   اجوةاعيدله يددل  إ ودام     اهيددل اسسد   يدوود يل ح دد ر ج يد     وحوأجدر 
 .4      اسويةل الأ سا 
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أ  حو  اسةوس قل يةسدق  الإب اعيل ه سيا ه ار  ة ا  ةثاس  سةو ةا  اسة اال أووي  اس  ااا  ع          
  ووغيد  وبعدا سةادو   الإبد ا ع د    يد  س ادي   أ سيدلو بيوه    سر اسحا     اسةو ةا  سيا  إ  ة و ا  
غد  باسضد    أق ووساعدر ةد  ةو ةدا  اسبي دل اسو  يةيدل ي ب  دإق ةو ةدا  أ   اسو    هاا ةق ج ل  ةق ج ل 
             ةددددداق  اسو ددددد   اسحضدددددا      ددددد  ةع يدددددا  اسو اسبي دددددل اسس يدددددل اسةوغيددددد    ب اصدددددل وساع  دددددا ةددددد  ةادددددو جبا
 ةا ي  :  الإب اعيلاسة اال ةو ةا   أهل  اسةساق    ةق 
 التعلم و التدريب المستمرينالفرصة للمشاركة و  إتاحةأولا: 
  دددال ة اادد  يوددد ل ع دد  اسةودددا سل           هددد  اسودد  ووب دد  اس اجحددل  أ اسةوس قددل  أ  الإب اعيددلاسة ااددا  إق      
اسسدد   ةدد ح   ا اسودد ا   او دداااسةجددار س ةوددا سل  دد   يساددح ادديا   اس يةو ا يددل  دد  اسة ااددل   اسءة سويددل  
و ةيددل اددد  سيا       سدددر هدداا ةدددق الأادداسيب اسة ةددل  ددد ل  وحةدددر اسةادد  سي  حدددر اسةوددسء  لإبدد ام اسددد أ  
 ددالأ  ا  اسددايق   يوددا س ق  دد   ضدد  الأهدد ا  عددا     يوحةادد ق سو سيدداها  أةددا إاا وعا ضدد  ةدد    الإبدد ا 
 و سياها بأوسار ة و سل.  ة قايو و   أه ا  ل
             وعوبددددددددد  اسة اادددددددددل الإب اعيدددددددددل اسوددددددددد  يب  اجبدددددددددا   يسيدددددددددا ةادددددددددوة ا   ةوجددددددددد  ا سسدددددددددر اسعددددددددداة يقسةدددددددددا      
 اسو  يب    ج ه ه ج     اة  ةوساةدر سو د ي  اسةد ا  اسبود يل    اسدا  يحودا  إسد  اسو يدر ةدق  باسة اال 
أ سا  ج ي   ةاووب يل   اسو  يب بةا يويحه ةدق حدا   اسوج يدب  اسووا أجر إعا   وأ ي  اسوضايا اسو يةل   
 اال.ع   سر الأ  ا  باسة  ا بوسا   ا وبا  يغا   ا عيل اسوج ي    الإب ا    
 وض  معايير تقييم موضوعيثانيا: 
                ادددددددا اسة ضددددددد عيل س وويددددددديل  اسوددددددد  ع ددددددد  أاااددددددد ا و ضددددددد  اسةسا  دددددددا   ام الأوعددددددد  ةعدددددددايي  وويددددددديل الأ     
ةددق   وحودد  اسع اسددلوحودد  اسحدد     أقصدد  إسدد هدداه اسةعددايي  ة ضدد عيل وسدد ق ق يجددب أ  اسجددواما     ع يدده 
  اسوحسيدددو ع ددد     وبدددا ر اسددد أ  سوعبيددد  عدددق الأ سدددا ا  اسع دددام   ل ع ددد اسةبددد عيق   وودددجيع  اادددوةاسلأجدددر 
 .اسة ا ال
               اسةبدددددا   وودددددجيعا ع ددددد    ةبددددد أ الإبددددد ا أاددددداا ع ددددد      بددددد  ةدددددق  ضددددد    دددددال س حددددد ا و ةب يددددداهددددداا      
الأ دا بعديق  ام الأ  ةق اسةاوحاق ع   وويديل  ع يه   اس ة يل بالإج اما سووي  اسح   ا ااوبعا      اسوج ي 
  اسوج يدد     أق يسدد ق اسوويدديل ةب يددا اسةبددا أ     ا اوسوددا    سلإبدد ا اس ا عيددل س ةحددا    اسةوسدد    الإعوبددا 
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 ثالثا: دعم وظيفة البحث و التطوير
  يددد  اسودددعا ا  أ  اسوة يدددا   بدددر يحودددا   إق الإبددد ا    الإبددد ا  الإ ا   بودددسر  دددا   يوحوددد  عدددق     
    وحويد  الإبد ا  إسد  وودسير  د   اسبحدث   اسو د ي    ود  ي  اسةد ا  اسءوةدل س دا ةدق إةسا دا  بود يل   ةا يدل
يعوب  اسبحث   اسو  ي  أهل عاةر      سةا اسةب عل ع   أ  اس اق  الأ سا     يل حو  ووةسق ةق وجاي  
ويدددا   س  أهدددل ج ا دددب اسو ددد   اسوس  سددد ج    اسصددد اع   لأ ددده يةثدددر أهدددل  ادددي ل  لا قوصدددا يعة يدددل اسو ةيدددل 
           يعدددد   وددددا  اسبحددددث اسةا يددددل   اسبودددد يل  سةددددا  ا اددددوثةا ا  وعويددددواسةعددددا   اسودددد  يعوةدددد  ع ي ددددا الإبدددد ا    
    ع د  ة داب اس ياد  سلإبد اعا  اسوس  س جيدل    اصدل  د  اسة اادا  اسسبيد  اسود  وود     اسةحدر  اسو د ي  
              واددددددو    عة يددددددل اسبحددددددث   اسو دددددد ي  اسع يدددددد  ةددددددق اسةجددددددا   سةددددددا  .  إةسا يددددددا  ةا يددددددل   بودددددد يل ةعوبدددددد 
 أهل أه ا  اسبحث   اسو  ي     اس وا  اسواسيل:  ااوع ا   الأ و ل    يةسق 
وح ير اس وا   اسةو صر     اسةساهيل اسج ي   ي وب   وا  اسبحث   اسو  ي  بالإب ا    و ةيل اسةعا    -
 إسي ا إس  ا       ةا  واةح س ة اال بوحوي  ةيوا  و ا ايل.
 و  ي    إب ا  ة وجا  ج ي     وحايق اسة وجا  اسحاسيل سوصبح أسث  ق   ع   اسة ا ال. -
اسحص ر ع   ي  عاة ل ة ه ل قا   ع   ة اسبل ج ي   س ة وجا  اسحاسيل    ااو  اةا بإيجا  ياةح  -
   ا  اسحاص ل ع   ةاو   اسوس  س جيا.اسو 
 .1و  ي  عة يا  الإ وا    حر ةواس ه   ويا   حجةه ة  اسحسا  ع   ةاو   ةو    ةق اسوساسي  -
 و ود قيادة إدارية إبداعيةرابعا: 
       دد   ددر اسة ا اددل اسو يددل  ادديةا  الإبدد ا  اسددا  يدد عل  اسة ددا  اسو  يةدد  يودد  وعةددر ع دد  اسودد     هدد      
   اسويددا   الإب اعيددل هدد  اسويددا   اسوددا   ع دد  ة اج ددل اسوحدد يا   اسوغييدد  اسةاددوة  اسددا  وع دده اسبي ددل اسحاسيددل    
وع دد  الإب اعيددل اسويددا    أقسةددا   بو سيدداها ا سوددوال   الإب اعيددلاسودد  و ةدد  اسو ج ددا   اسةبددا ئاسودديل    وب دد   
ق  يدل أ  ةددا ي  دد  ع يدده ائ يددل   اسس  اسودد  ا  اسعو  و ةيددل اسةد ا  اسبودد يل   ب اصددل اسسسداماس اصددل  أهةيدل
  أا اسةار اسسس  .ب
 التفاعل الديناميكي م  البيئة الخار يةخامسا: 
اسةحي دل  ووةثدر هداه اسود   اسوساعر اسةوج   بيق اسة اادل   اسةوغيد ا  اسبي يدل    اسوسي أ  اسو   ع        
 إسدد ود    باسة اادل  إب اعيدل إةسا دا  إسد وحد يا  اسود  وس ضد ا أ  اس  د  وح يدر اسس صدل اسود  وويح دا اسبي دل
                       ةدددددددددق اس بددددددددد ا  اسةوددددددددد ا    ددددددددد  اسبي دددددددددل  ا ادددددددددوسا    وع دددددددددل قددددددددد  و ا الإب اعيدددددددددل ةدددددددددق  دددددددددءر   اس جدددددددددا 
  ةثددر اسوعددا ق ةدد  ة اسددو اسبحددث   اسو دد ي    اسة ااددا  اسع ةيددل   اسجاةعيددل ةددق أجددر إبدد ا  ااددوو اب ا  
اسة اادددل لأهددد ا  ا يعوةددد  بودددسر أاااددد  ع ددد  قددد  و ا ع ددد  و ةيدددل وحويددد   أقسةدددا    ر عة يدددل   و سيددداهاح ددد
      اسع ةيددل   اسة  ةددا   اسوبددا ق  اسةدد  يق اسةادداهةيقا جوةاعيددلاسة ااددا  اسة  يددل   ةدد   ةاددوة عءقددا  
 .2...  غي ها  اسثوا يل   الإ ا يل
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 علامة المعايرةسادسا: 
   عددق   يد  اسةعدداي  الإبد اع ي ا ع دد  ة قد  اسة ااددل هد  الأسثد  وأود gnikramhcneB ي إق اسةعدا     
 .الإب ا اسثا يل أل اسثاسثل     س  أل لأوع   اسة اال جي ا هر ه  ا
              الأ ضددددددددر  دددددددد   ة ددددددددا االأ ر: اسةعدددددددداي  اس ا جيددددددددل ةدددددددد  اسي  وسدددددددد ق ع دددددددد  ثددددددددءث أ دددددددد ا    اسةعددددددددا     
أ  اسسد     د  اسة اادل الأقادال   أاس حد ا  اسو  يةيدل   ا  أ  ةوا ل الأأ   :سةعاي  اس ا  يلا :اسا    اسثا  
 أةدااسسد   الأ ضدر ةدق  سدا اسة اادل   أ الأ ضدر اسوادل أ  الأ ضدر اسو  يةيدل  اس حد   أ  ضدر ةد  اسسد  الأ
 .اسةاضيل اسسو   إب اعا اسحاس  ة   الإب ا اسوا ي يل أ  ةوا ل اسةعاي      اس    اسثاسث: 
 .1و  ي  اسحاس    اسةاووب   سة وجا  اسة اال   عة ياو ااس   س ةعاي  اسثءث  الأ  ا   وااهل هاه 
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ي ضددح اسوددسر أهددل ةو ةددا  اسة ااددا  اسةب عددل اسودد  ودد ث  ع دد  وحويدد  الإبدد ا     يةثددر  ة اجددا ةددق      
  ع   وجاي  الإب ااسو  وعةر ةق  ءر قيا او ا الإ ا يل   اسع اةر اسو  و ث  ع    جا  اسة ااا  اسةب عل
يادددةح بوسجيددد  اس اقدددا  بةدددا   اسةددد ا  اسءوةدددل ضدددةق ثوا و دددا اسو  يةيدددل   و ي دددل اسة دددا  اسو  يةددد  اسةء دددل 
 حو  ووةسق ةق وحوي  اس يا     اس جا .   وحايق  ض  اسة اال اسو ا ا  الإب اعيل
 
 
 مل ن في ت د د اادوار و المسؤول ا راك العاإش -
 دعع و ا تراع آراء الآخر ن -
   العمااال كفر ااا  للااانع ال ااارار و الإ اااداع و إ  ااااد طااار   -
  د دة
 اللد  في التوالل مع العامل ن -
 أفكار و آراء ال ادة الرا دة في  م ال الإ داع -
تنسا   فعااال و ساار ع له كاال المؤسساا  مااع  ااالا  التغ  اار  -
 ال   ي
 الاستعداد لت مل مسؤول ا   د دة -
 تدو ر العمل  -
 
 الموظف ن لد هع ال ر   للتع  ر عن أفكارهع و اقترا اتهع -
 تراكع الت ارب  سمح   ناء الخ رة للعامل ن -
 فكار العامل ن ال ددإ لاء الاهتماع ا -
 
 العامل ن عل  استعداد لت  ل التغ  ر -
 خل   و من الث   و  ر   العمل -
 التنس     ن الو دا  و اادوا  -
 س ادة اامن الوظ في -
 مسؤول نالث   و الا تراع   ن العامل ن و ال -
 
و             عل المناخ التنظ مي   وع عل  أساس الا تراع  -
 و ا تراع ااشخاص الم دع ن و الم تكر ن الت د ر
 ا سل    أو ا  ا   تش  ع الم ادرا  مهما كان  نتا  ه -
 الوظ فيالرضا  -
 إعطاء إمكان ا  عال   للأنشط  الإ داع   -




































 دد  ة ااددا  اسيدد ل   ا الإبددعة يددل  إ ا  أقيةسددق اسودد ر   أ سددا اسوعدد  سدده ةددق ع دد  ةددا اددب   وأادديا     
ع دد   و سددو  اسبي ددل اسو ا ادديل اسودد  اسعاسةيددل   اسةح يددل اددوة ا ها  دد   ددر اسوغييدد ا  إضدد    ة حددل س ة هددا   
اسود  وعةدر ع د  و ي دل اسةب عدل   ع د  اسويدا   اسسعاسدل  الإبد ا     وعوةد  عة يدل أ ضدراسج      وو يل ةا هد  
 د   ل  ةةاو  و سياهابو   الأ سا  اسج ي        الإب اع سا  ر ا ب علاسا  ياةح اسة ا  اس سا    اسعة   
 .سلإب ا  ائ  يقحةاا  إثا     اسوأثي يلاسر ق  و ا 
    الإبدد اع بددب   ع دد  عة يددل اسوسسيدد   أ اسدد ة  اسويددا   اسةوبدد   دد  قيددا   اسة ااددل يدد ث  بوددسر  أقسةددا      
      إبدددد ا و  يةدددد    سدددداا اسة اقدددد  اسادددد بيل س وددددا   وجدددداه  دددد   ددددر اسجةدددد   اس الإبدددد ا   يةسددددق و ةيددددل  إا ي ددددا  
اددو اويجيا  جاةدد   يضدداعس ق ةددق اسدد  ويق   يويدد  ق ةددق حددا   اسسوددر  دد  إاسوددا   اسددايق يضددع ق     دد ا الأ
 إ ا سددل يعدد  يسةددق  دد  ةودد  و ا ع دد   ااددوة ا هاق ادد   حددا  اسة ااددا    لأ  ج يدد     إب اعيددل أ سددا  إ وددا 
  وسجي  سدر اس اقدا  اس ءقدل  اسووا  إس    سيسيل و جيه اسو   اسعاة ل     ع ا  إ ةاو    ث  و ا اسةا يل  
اسددايق سثيدد ا ةددا ية سدد ق قدد  ا     دد ا لأاب دد  م  ا هوةددال إسدد اسحاجددل  أةددااسة ااددا   دد   قإ دد   اسةب عددل 
 إا  سداسراسة دا  اسة اادب   سس  ل   يع ةد ق ع  دا ودي ا أ    ي  س   دا اسو  يد  الأةثدر سعد ل ود     إب اعيل
         الإبدددد ا سدددد   اسعدددداة يق  لأق  الإب اعيددددلو عددددب    ا سبيدددد ا  دددد  و ةيددددل اسودددد  ا   أقواددددو ي  اسويددددا ا  الإ ا يددددل 
اسع يد       سود  أودا    ي وأه   يصو ه   ي ج ه اس ج ل اسةء ةدل أق  اسوج ي  و م يةسق اسو  يب   اسو  ي  
  اسو د ي  وحودا  ةدق     الأ  ا  ةث ه ةثدر أ  قد   عو يدل   ة دا  قاب دل س  ةد س الإب ا  أقةق اس  ااا  إس  
 .جر و ةيوه   و  ي ه س   الأ  ا أأق وبار ج   ا ةسثسل ةق  الإ ا يلاسويا ا  
س  دد   الإ ا يددلاسويددا ا  ةددق قبددر  اعوةا هدداه اسددر اسع يدد  ةددق الأ  ا  اسودد  يةسددق  الأاددااع دد  هدداا        
        الأ  ا  هدددداه  أهددددل ااوع ضدددد احيددددث   اسةب عددددلالأ سددددا     ووددددجي  إثددددا   اسودددد  يب ع دددد   يددددلالإب اعاسحاسددددل 
       اسصدد   ةثدر اس  ي ددل اساه يددل الأودسارة  ددا ةدا يعوةدد  ع دد    وددي عا اسود  وو ا دد  ةدد  اسة اادا  أسث هدا  
 الأ سددا سو سيدد   سلأ دد ا اسجةدداع   اسودد  يببعضدد ا  يو  ددبسةددا يودديسا ا)  إ  اس يسددر اسع ةدد  س اددةسل ( ةدد ا  
 أةدددا  اسوددبس  بدديق الأوددوا   سدداا  ZIRT   يددل اسحددر الإبدد اع  س ةوددسء     اسعصدد  اسدداه  س الإب اعيددل
سسدر  أق  اس اضدح  .أاد  ب  سسد   ح ودا  اسجد     وبعدا  اسوسسيد  اساد سحر ااسة  ع     ي سو   ئابعض ا 
    .الأ  ا س    الإب اعيل الأ سا  سعار    و سي اسحاال   اس    اس الأ  ا هاه ةق  أ ا 
           الأادداسيب وب دد  اسع يدد  ةددق  إسدد  الإ ا يددلاسويددا ا  واددع  سة ااددل با الإبدد ا   سوعويددو  أ دد  ج ددل ةددق      
 أسثدد     ةددق غيدد  اسةأس  ددل الأ سددا ع دد  و سيدد     ودد  يب ا الإب اعيددلو ةيددل اسة ددا ا  س الإ ا يددل  اسةةا اددا  
         الإ ا    الإ ا  بدددددددددددددداسوس ي   ا وصددددددددددددددارالإ ا  باسةوددددددددددددددا سل     لإ ا  بالأهدددددددددددددد ا ا :وددددددددددددددي عا الأاددددددددددددداسيب
و عدب هداه     و  ي  اسة ا    اسح ا و  ساا   اسوع ل اسو  ية   اسو  يب    اسو  ي  اسبحثووجي    باسوةسيق
 . يل الإب ا و وي  اسعة يا  اسةع يل اسة و سل اسو  وو ل ع ي ا عة   ا حااةا     الأااسيب
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 خلاصة الفصل الثالث
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    تمهيــد
بعددا ت رقنا ددت لددو  السددقة  اىددتبار ااددر  لقددتن  ا لددنس ا رساددن    اان ىددر  اىتىددار  ىدد  تقة لددو  دد        
 السة اىاتق أ م جق  به علر  اق اع  ا تاو ال ؤىىر  اجز ئنار  ق بتاضبق علر اقتع  اس تعر  اسداان ار 
  ااقادرخراتن دت علدر  ج دع سداا ة اسد تعر اقادع  ق اادا  خسقسدار الو  اجز ئن كق ه  د   ااقتعدت      
 و س تعر رر از بتعر تا ت علر قلتئف  اب ث ق  ارققان بسقنة   ااقارأ  س تعر  بتعربتنكان ىر  تار 
سداا ة  د  بدا  أ دم  ج دع اعدا  ك دت  ق     لعتاادر جااداة ق  رقدقنة بتىدر ن ن أاقادر ا ردت اضد ت   أىتىدار
 ا ج دع  اسداان و  اع دق و لدو  اجز ئدن  ق  دق   اكبدناسد تعر  ااقادر  اسداان ار ق   للنااادرت   ا ؤىىد
 لددن  ابددنقزؤ ك ؤىىددر ن ئدداة لددو  جددتة   ر ادد س ا ضددر ب كت ددر  ت ددر لددو  اىددق   اقق ادد  اق اددا لددو  اجز ئددن
 ر اىددق   اقق اددر  دد   ااقادد   راتجددت ار دداس  ا ر  ددة لددو رسقاددر   ااددر كىدد   ك ددت اىددعر  ااقاددرسدد تعر 
   . ااقارس تعر ا ا ختبن  اعتا ار  أ م ا  تلىر  اعتاار    بتانغم    
لددي  ابدداع اقددتع  ددت لددو   رجتردده ادداس بددتا ن  اجددا  ق ن  ااىددان ا  ن ددت   ج ددع سدداا ة اسدد تعر       
 ار اج بكبن  اشنكت  أأ تم   اىق   ارستا ق ض ت   قعار   ؤ  ا  رجت  أ تم   تلىر اقار لنضجت   ااقار
ب ج ددع   لا ناددررىددق    رجترجددت   ددق  اىددق   اجز ئددنس  ق  ددق  ددت الاددو علددر عددتر   اااددتا    أسددب   ارددو 
رقددقان سدد تعر  رددر رددر ك   دد    اددااجت  لبددا عبتاكلددتت    ابشددنار ق ر  اددر نق    ن ر ددتمسدداا ة  ىددؤقاار 
اق دت بعدا ادقم.  ابدا عترعدنف اة كن ئا لو ا رت   ااقار لو ىدق  ق عد ترعزز  قاعج ق   تجعر ساان ار قق ار
اقن دت لدو رعزادز ق ر  ادر  ق رقضدا  لا نادر أ  دتق  ااادتاة ق ب دتت علاده رديرو ان ىدر ت  د ؤ الر اد   د  لعتاادر 
 النضدات   اردو قضدع ت ت لدو  ىدرجة ب   دت   ردر  در ك   د   لجتبدر علدر  اخربدتنق  اداا  اعدت لا   لبدا ع
 لو      لقتن ىقف  ىرعنض  ا بت ث  ارتاار:     ق  اشكتاار  اان ىر ق ر اا  أ ا لجت
 لو  اجز ئن  ااقار لنة عت ر ع   ج ع ساا ة اس تعر  ا ب ث  اقة:      
  لجن ت    ا  ججار الان ىر  ارقبااار:  ا ت و ا ب ث      
 ئج  اان ىر ق ر لاة  رتعنض :  ا تاث ا ب ث      
 ات   اان ىرلنض اخربتن رتئج  ا ب ث  ان بع:      
   تاشر  رتئج  اان ىر ا ب ث  اخت س:      
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ




 في الجزائر الأدويةلصناعة  مجمع صيدال لىع ةعام نظرةالمبحث الأول: 
عنلد   ق  اردو  اسداان و   ل ردت  لو  ان ئاة ق  اجز ئن لو  اكبنا  ا ؤىىت     ساا ة  ج ع اعربن     
  ارددو  لسددا ت  ا رقلبددت  رلباددر جددتت   ارددو  ارسااددن  اددا  دد   اعا  اع ق اددر  ا ؤىىددت علددر غددن ن بددتاو 
  اجز ئنادر  اىق   رقلبت  ا ق ججر ر  ا   ج ع ساا ة اار  ق  ارو كت   رجاف    قن ئجت  ااقار بجت ات  
  اج باددررلددف  ا ؤىىددت  خسدداا ة ق   ج ددع نىددا ت ق  ا  تلىددر بتردد  اقاددر بددا    اسدداان و   ل رددت   دد 
الرققن  اردتناخو   تقة لو      اجت       اان ىر  ارقن    لقتنق لو        اساان و ل رت   ان ئاة لو 
 .ر ار لا ا ب ارهك ت   تقة  ارعنف علر  ساا ة ج ع ا
 الأدويةلصناعة  المطلب الأول:  تقديم مجمع صيدال
                    دددددددددتة  سبدددددددددنأ أىددددددددجم    اسدددددددد تعر  ااقاددددددددر ارسددددددددتاار  اعربددددددددن  ج دددددددددع سدددددددداا ة شدددددددددنكر ع ق اددددددددر       
لادا  ابتاادر 02 %  أ دت   اشدنكر د   سد   %08 ااقادر  ر لد   اا دتن جز ئدنس  000 000 005 2  ادانؤ
لدو  سداا ة ج دع  انئاىو ا  ان ا . ااع الن ا ق ال ىر  نا      ا ؤىىت  9991 ى رقن   لو  ابقنسر 
  ا  رجت   اساان ار رىقا  ق رققانرس اع ق  لو ر اىتىا ره ج رر  ة   تاجز ئن  اعتس رب اا ن  اباضتت 
 ان ئددا ق   اجز ئددنلددو ق  اكبددن  اددتلنااا و اسدداان و لدد  ل رددت  ددا أكبددن شددنكت  أ عددااق   ابشددنس  ااىددرخا م
 د    %53اق داؤ  اادقم   ج دع سداا ة سقدوا .seuqirénéG stiudorP  ااقار  اج اىر لو ا رت   اقق و
اقة لو  اىق   أك نر اا   كت ر  اارق    رجه  ق ا  رق  ساان و  ا س ا 512 اىق   اجز ئنار    خاة 
 ضنقنار. اعاجار  ا  ااقار   ق     برقىاع رشكااره 
    ال ؤىىدت   اع ق ادر اجز ئدن    رججرجدت ارو  اجاكلر  اعتاةقبات اىاتىر  4891ى ر  ج ع ساا ة  أ شئ     
ا ج دددع   ا شدددتتاادددرم بعدددا ت   سددداا ة  نارسدددتاار ا ؤىىدددر  اع ق ادددر ع جدددت  دددااا    ب ددد  اردددو    نارسدددتاار
 002 ااددررسددة  اج تااددرباددانة  الإ رددت  سددت ع  01 سدداا ة ج ددع  رضدد  ا  8991ر ىدد  اسدد تعو سدداا ة 
  تلىر  لرق در  اقتنرع ة لو  %001ب ىبر  قق ار ا رتجار  ست ع 80   خاة باع ى قات     لاق  ق اة
                         larébIبددددددددددن ةا :عدددددددددد  قنادددددددددد   اشددددددددددن كر الإ رددددددددددت رددددددددددتبعا    سدددددددددد عا ق  اىددددددددددق     ارسددددددددددتالددددددددددو لددددددددددة 
 أاضدت ججدز  ك دت أ   ج دع سداا ة  وعلدر  اردق ا  ٪95 ق ٪  06 ادانؤ  بنأى تة  laidemoSق سق اااتة
   بتر در قنادر  اعتسد ر  بتاشدن  ( اجز ئدن (  رق جداة بتاقىدق  قان ق  داث ق دا   رجتنادرقب نكز الب ث ق  ار
 .1ق ن   قنار ق بتاسن   اجز ئنس ( 
 للاددا رقسدددة   اشدددن كر ل شدددتتبدددتاجز ئن ا دد    اك ادددن  ددد   ا ز ادددت ق  ارىددجاا    نىددر  تنادددت ق    اق      
            ا ناكددددوكبدددن  ا خدددتبن  اعتا ادددر ك خبدددن لدددتانز أ اعاادددا  ددد  عادددقا  اشدددن كر  دددع  ابدددن م اادددرسددداا ة  ج دددع 
( قددتلكق  جددقن س   ىددت  ت  لددو عدداة شددنكت   أاضددتسدداا ة  ج ددع  لدد  ق ا .ق سدت قلو ألددت راس  الن ىددو
 ب ىدبر (بتاك ادت    ل رتجادر أ ا لده  ادث ردم ر ااد    ل ردت  د  ر ااد    دق لدو  جدم  ر كد  ااداق بادن ة   ا
 .23102ق  ا   جتار ى ر  %78
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 دويةلألصناعة انشأة و تطور مجمع صيدال أولا: 
      شددددكله  ااددددر قسددددقنلددددو ىدددداتاه  ارددددتناخو رقددددقن    اق   لسددددا ت سدددداا ة بتاعااددددا  دددد    ددددن  ج ددددع     
        لدو  اكبدنق  ااقادر  اسداان ار اسد تعر   للنااادر  ا ؤىىدت أ دم بدا   د    ا س أسدب   د  خااده ا تاو  
           ارتناخو: أ  تت  ىتنؤساا ة  ج ع أ م  ا ن  ة  ارو  ن بجت ق لا ت الو  اجز ئن  
 )ACP( enneiréglA elartneC eicamrahP  اجز ئنادر  ا نكزادر  اسداااار ا شدتتردم  :9691ىد ر  -
         رىددددقا   ا  رجددددت     رسدددد اع ق ىددددران ا    ركددددتن ااقاددددر  اجددددت ىدددد ا أ  اددددث   علدددر أ ددددن نئتىددددوب ددددتت 
كدة  د   ا شدتتردم   ك دت  ا ن ش  س ع إ شتتب 1791 ى ر ات    ل رتجوق ارقىاع  شتقجت  . اساان ار
 .علر  ارق او 5791ق  1791 ى ر  ن لرا علر  lamrahPق لن تة  citoiB باقرا    ل رت  روق  ا
 اد س  ق 2891 ا دؤن  لدو ألنادة  28/161 نادم ا نىدقمعلدر   ب دتت   ىدرالر  ائدر أسدب   2891: ىد ر -
ااددر  ا ؤىىددر  اقق اددر الإ رددت   اسدداان و   )ACP(  اجز ئناددر ادد  علددر ر قاددة  اسدداااار  ا نكزاددر
 اث ق ا   ررض     )PPNE( euqituecamrahP noitcudorP ed elanoitaN esirpertnE’l
 .  رلم ق كتف بشكةبتااق ت  اقق ار  اىق   رزقاا  ا  بجاف ق لإ رت  ا
 ا ؤىىدر  اع ق ادر ر د   ىد ر  )PPNE(  اسداان و الإ ردت   اقق ادر  ا ؤىىدر أسدب   4891: ىد ر -
            اقتار قز نة قستارر    رم  اة  ا ؤىىر 151/ 48ق قبات ال نىقم نام  ة ساا   نارستاار
 .ر ابرنقكا اتئا  اس تعت   اكا اتئار ق ق
 رتبعددت ادد س كددت     ا ضددتا    ا اقاددر بتا ااددر ا رددت  نكدد   اا ددت رددم ق بسددلر نىدد ار  :8891لنادة ألددو  -
 بتىدددرااااررر ردددع   ارسدددتاار ؤىىدددر ع ق ادددر  ق ر قالددده اادددر ل ؤىىددر  اقق ادددر السدد تعت   اكا اتقادددرا
 . ارىاان
  ارسدتاار ؤىىدر ع ق ادر سداا ة  أسدب     نارسدتاار لسدا ت   ر لاد  بن دت ج بعدا ق 9891: ىد ر -
 جز ئدنس اا دتن  لادق   08 بدنأس  دتة ادانؤ أىدجم    شدنكر ب ادث أسدب    لدو  ارىداان   ىدراااار    
 اىدددق     راتجدددت بجددداف رسقادددر    اسددداان ار   ا  رجدددت رقزادددع  ااقادددر ق ا ردددت  ق   ركدددتن اادددررجددداف 
 .قق ار     ااق ت ا
 لو ج اع  اع لات  اجت بتا شتنكر  اى ت  ق الشنكر علر  اات ق   اىتىو رساان   اجن ترم  3991 :ى ر  -
أق / ق لدنقع جااداة  د  خداة ا شدتت   نجر تعادر  جت ر ااد  أ دا لجتي اردو  د  شد ارجتنادر   اسد تعار ق
 اجت. ق ا   رتبعر
كتلدر  رقزادع ق رىدقا  بجداف " اجز ئدن قىدق"و  ا نكدز  ارجدتنس رجتنار   أقة ق اة ا شتت: رم 6991ى ر  -
 . قاع ق  ا     ا ج ع   رجت 
ساا ة رعنف ر قن   باأ  اع اار ال ىاج  اس تعو    لسا ت  ن لر    قا ق  ع  :7991ى ر  -
 ال شتقت   ارو أا  اار خقر اعتاة  اجاكلر ساا ة    اث  ل   ا ا فكبانة     اث  ا جم ق 
 .كا اتت ق سااار )gnidloH(اة كة نأى تاجت اار  لكار  اشنكر  ااتبضر ر ق 




بعدا  لسدا ت   اجاكلادر  شي  ا ج ع  اسد تعو سداا ة  8991لالنس  20ق  بتاضبق لو  :8991ى ر  -
       ا ؤىىدددددددر  اقق ادددددددر الإ ردددددددت  بددددددداقن ت عددددددد    شددددددي  اردددددددو سددددددداا ة   نارسدددددددتاارل ؤىىددددددت   اع ق ادددددددر ا
عبددن  ا رتجاددر ج ددع سدداا ة  دداث لددنقع ضددم تاجز ئن  اعتسدد ر  بدداددا ن  اباضددتت  اسدداان و   اددنؤ لددو  
رع دة لدو   citoiB    اباقرا  lacitoibitnA  راباقراكتة   ا lamrahP ارن    اقق و ق  و ( لن تة
 لجقن  ج ع ساا ة ك ت الو:  خرستن  ق ا ك    تلىر  لرق ر لو لة  ارستا  اىق  اقتن
 . جز ئنار اساااار  ا نكزار  ا 
 . ر الإ رت   اساان و ا ؤىىر  اقق ا 
 .  شنكر      اىجم(  نارستاار ا ؤىىر  اع ق ار  
 . ا ج ع  اس تعو ساا ة 
      اخددددة  ج ددددع سدددداا ة بقنسددددر  اجز ئددددن الاددددام  ا  اقاددددر  9991لالددددنس  51: ق بتاضددددبق لددددو 9991ىدددد ر  -
اا در  اعدنض  اع دق و البادع بدد     خداة قضدع عداا  علدقم  د   اىدجم ر د  رسدنف  اج جدقن   داا 
 000.000.2 لاددق  ا   قزعددر علدددر  005ال ج ددع  أس  ددت اعدددتاة   نجر دددتعو دد  نأس  ا ددتة  % 02
 قااا  الاقار% لابار  لكت  08و ا  الىجم  اق  ا  أ ت نأس  ا تة  ا ربا 052ى ار راان بد اىجم  باا ر 
 51 اادر غتادر 9991لالدنس  51     برا ت ررت  نكا  خاة لرنة  008رم ر ااا ىعن اسا ن  اىجم بد 
  ااقادرق  ارقدقان  ق  ا نكدز  ارجدتنس ارقزادع  ك دت ردم لدو      اىد ر ا شدتت  نكدز  اب دث  9991 دتنس
 بتر ر. قنار الشن  ب
 السدن   ااقادر رقزادع ارجدتنس ا نكدز  اا شدتت ردم  سداا ة ج دع ا لالا دو  القجدقا  ىدرك تن: 0002ىد ر  -
 . ق ن  قنار ب
 . 0002 سا نا 1009علر شجتاة اازق ساا ة   ج ع ر سة: 4002ى ر  -
  س ع  ا ىقاا  لو اى قا ر. ا شتت رم : 5002ى ر  -
  .   ابة نئاس  اج جقنارباى قا ر  س ع  ا ىقاا   انى و ا  نلررت : 6002ى ر  -
 .%95اار  LAIDEMOS شنكر سق اااتة نأى تةلو  ساا ة ج ع   سرزاتاة : 9002ى ر  -
 لدو نأىد تة  سدره قزادتاة LAREBI بدن ةا شدنكر أىدجم د    %02 سداا ة  ج دع شرناا :0102ى ر  -
  15.44%. اار 57.83 %    OCHPAT شنكر
 . %06اار  قسل  LAREBI بن ةا لو نأس  تة شنكر ساا ة ج ع   سر زاتاة :1102ى ر  -
      هعددق لن  سدت بت ر دو اة رعددااة  اكلده  ار لا د  خد ر لددام جاادا سداا ة  ج دع  عر دا :4102ىد ر  -
 اادر اجد ؤ  الدنقع اردو كت د  رتبعدر   ل رتجادرق ر قادة  اق دا     citoiB ,lacitoibitnA ,lamrahP(
ره تىدرن راجااق  رهاقضد  ىاتىد سداا ة ج دع    رججدهق اعدة  د    ارساادن  اد س   1 سدت ع  ىدرالر بد  رجت
   .لو  ارىاان ا ىر ن ق  ارقجه   ق  اا نكزار     ق  ار ىا
 
                                                 
  .4102ا ج ع ساا ة اس تعر  ااقار (ااى بن   نرستةعام ق ل اانار   ق راتنان ب تت علر ق تئ  1




 ارقزعق   ى   ا ىرقا اار  اث لئت  كتارتاو: عت ة 8953 ساا ة  تاات ج ع شسة ا    
 .0031: قتن   ل            
 .9101: أعق    ار كم            
  .19721: ع تة ر لا اا  ا            
 دويةلألصناعة ا مجمع صيدال أهداف: ثانيا
بجدد     ن رلددتل أاضددتادداس لاددق ر اادد   اناددتاة ق  ا جددت  بددة ق ن شدد  أ   دداف أس  ؤىىددر  ارسددتاار      
ا ة ار اااجدت اضد ت  سدا ج دع ىدعر ا أ دا فا كد  ر اادز عداة   لقدتنلاه  ق لدو  د     نىر ن ن ا جت  ق 
 ك ت الو:   نىر ن ن اباتت ق 
    ا  تعدر    اعادق   أ دن ض  علدر  جدتة قد   اىدنقت   ن لردت  ا  رجدت  ق  رقىاع رشاكلرجت   رققان ق  -
 .لو  ل رت   لو عجز رعنف   ارو   اباقرك قاقجات(  ا س عر قل   ارك قاقجات  ا اقار  ا  رجت ق 
ر ىا   ىر ن ن ق  اع ة علر ض ت   انئاىو   ا ىت م بتعربتن ت   ابة  ااقار   ا ا ف  ا  ققر ر اا  -
 أ ا ف  ا  ق. ار اا   ااانة  ار تلىار ا  رجترجت
ضد ت   قادع لعدتة علدر  ا ىدرقا  ا  لدو ق   ااقادر  اج اىدر  لو ا رت   كت رجت  ان ئاة عزاز اع ة علر ر -
  . اىق    اعتا ار  خرن  قك    ق لالا و
 اجاكددة  ار لا ددو ق  لددتم  انكددز علددر ر  اددر  ا ددق نا  ابشددنار  ق ر ىددا  ع ددة بن ددت ج علددر  ارنكاددز -
 . ااق عا  اخااار     ارو ر    ا اتلر  ا ؤىىار ز العتة ق رعزا  نرستة  ا علق ت   ق ر لا  ىاتىر
 ا  رجدت    رجدتؤنضدت  ازبدق  ق رع اد   ارده بتا  رجدت   اقق ادر  ق   تقادر رساادن  قالده   ىدرقا زادتاة  -
  ىرقا  ا  رجت   ا ىرقناة. اارلتعلارجت  ن رنار لو جقارجت ق أ جت اج اىر  ارو اعربن ت  ابعض 
 اىق     راتجت  كى   ار اس  ا ر  ة لو رسقار اار ااقار  ل رت  اقق و ج ع ساا ة  ان ئا  اىعر  -
 رققان س تعر ساان ار قق ارق ىرن راجار رن و اار رالا  اق نا   ا خاة      اقق ار     ااقار
  ر. تجع
ج دع  ضدم ا ا  اقبادر   رلبادر  ن راتجدت   قعادر  ا ادتة  د  خداة اعدا  قر ىدا  اان  ل كدت   ا ىت  ر -
            ا دددن ض اىدددكنس   أ ددن ضعاجدددو ارضددد    سددد ف  12 اسقددو اق ت  512  تااددت سدداا ة
 .غان ختضعر الرقساف  ااقار اجلاار ق ك     ا ن ضق   نارجتبت  اال    أ ن ض ا عاار  
لدو  اة كت رجدت  ان ئد علدر  ا لدتل اادر رجداف   اقق ار الس ر  اع ق ار أا ة  اىاتىرعربن ساا ة    ة ق ر -
        ركددق  ادداقة لددو   دداق اشددجا   تلىددر اقاددر ق   لددر  علددر  ارك قاقجاددت   ا اا ددر أق   ااق ئاددر   اىددق 
  بركتن  .نق  
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 ج ددع  نكددزا   اىددكنس ق أ ددن ض  االدد  ق  اشددن اا أ ددن ض   ددة    رشددتن ت بددنقز أ ددن ض  ز  ددر قا لددن   -
 .جاااة ار   س ىقااىق   اقق ار ق كى  ررسقا ر ىا  راىرن راجاساا ة علر 
 دد   ااقاددر ب ىددتعاة  خددتبن أج باددر ابددة   الددن ا   راتجددت  دد   % 07رجدداف  اجز ئددن ااددر ا رددت    لاددت  -
   د  أجدة نلدع 4102-0102ر  دقس ق دق  ( ردم اقدا   خقدق ق لدو  د    لقدتن  5102 جتادر ىد ر 
ارضد    د      ااقاادر علدر  اىدق    لرت ده اىق   اقق ادر  دع   ج ع ساا ة ق ر ىا   كت ره لو  سر
  ا خقق  ت الو:
 .ا رت خ س ق ا    ري اةعسن ر ق  
 . ا ىقاا ر ااا ق رقىاع رشكالر  س ع  
ق ا    رخسسر لو  ااق ت  اج اس  ق اة  رخسسر لدو  40(  الإ رت  جتز ق ا   جاااة ا 
  ا رشتبجر  اقات .  ا  رجت  اىنقت   ق اة  رخسسر لو  أ ن ض
 ( ابلااة .تا اا ر  اجاااة اىااس عبا  لله ب  ث ق  ارققان جتز  نكز جااا البا 
 .ا س ( اعتس ر  ب ىا   tnelaviuqéoiB ا اقس   اركتلؤ جتز  نكز ا 
  رت   ااقار  اختسر بعدا ة ل جتز ق ااساا ة علر  ج ع ع ة ار  قس  اق ق   ا  خقق الو اقتن  -
 ارالدا  اقل   اكبان علر      ا قع     ااق ت قرلبار  ا اس  ا ت  اىنقت  بتاشن كر  ع  ؤىىر كقارار
 .    جم  اق نا  
      ق  اب دددث ارادددام  اعل دددو    ق كبدددر اادددرسددداا ة  ان  ادددر  ج دددع  ارققانادددر ا  لىدددرن راجارر لاددد   ا خققدددت   -
ق رلبادر  قتابده  ق  دق  دت جىداؤ لعدا  نلع  سرجت  اىقاار ق زاتاة  ار  ازبق  لدو   رجترجدتاسا  اا ئم  
            اسدددداان و  ل رددددت كبددددن  اشددددنكت   اعتا اددددر لددددو أشددددن كر  ددددع  اعاددددقا  ابددددن مج ددددع سدددداا ة  دددد  خدددداة  
      اة  ارك قاقجات.  ل كت اان   نىرلتاةق 
 ع  ا ىرجا    اعتا ار لو  ا اا    ارك قاقجو   اريالمساا ة     ج ع ر ك   لعتار ر ااث قن  رىاان -
 ق  ارىقااو.
  ة لو  اناو بتا ج ع ق جعله  ج قعر اقاار كبنا. ساا ج ع ق   ا -
 دويةلألصناعة ا ا: مهام مجمع صيداللثثا
  ساا ة كتارتاو:  ج ع ا ك  رقضا   جتم 
 .ق ارسلاف  ارعبئر   رجت   ابشنس ق ك   ااىرخا م  اب ث ق  ارققان ق ا رت   ا  رجت   اساان ار -
        أقاادددرعلدددر شدددكة  دددق ا  ر اكا اتئادددن ار ق  ا دددق ا ق رسددداان ق رىدددقا  كدددة  ا  رجدددت   اسددداا  ىدددران ا -
  ابشنس.  ااىرخا مق   رجت   سف  س عر ق   رجت  رت ر  اس ع  ا قججر 
              ااقادددر  لدددو ا ردددت   ان ئددداة  كت دددر سددداا ة ىدددرن راجو لدددو رعزادددزل اع دددة علدددر ر ااددد   اجددداف   -
  ارو ر ل  ت  ا كق ر.  ااق ئار  اقق ار  اىاتىر لو ر اا  ق  ا ىت  ر بتارتاو  اج اىر 
 
 




  قباعدر ارقدقان جدقاة   رجترجدت ق رع اد   ادر  ازبدق  بجدت   اضد ت   اجدقاة ك  دقن نئاىدو قضدع -
 انجر  اجقاة ق  التعلار.  اار ا ق  باان  ت رخضع  اار ا  رجت   اساان ار ن رخضع 
 ا  رجت   قختسدر  ق لو  ىرقا جقاة رت  ل لو قناار   ل ىت وق   اخااواات ع تار بتاجت   ا -
 . ااق ئو  ا  ر اا   ق  اكلتتة ق     اث  اىا ر
   اشلتلار   ا سا اار  ا ز  ر    نجر تعار ا ىؤقاار      اث اساا ة  اىتىار  ااام بتىر ن ن رعزاز -
  اركتلة  اقق و. ق ك    ا ىتتار
 ارددو  دد  شددي جت    لعا اددرق  اججددقا   لجددن ت    زاددا  دد  ق رادداام ااقاددر  اج اىددر   ىددرجا رنااددر  -
  ارددو ربددتع بىددعن أاددة قبدد لس لعتااددر  اسدداسر  علددر رلضدداة  دد    ا ددقع  دد   ااقاددر رشددجاع  اقبددتت
 . اسلار
        نىددران ا ارالددا  دد    اىددق   اقق اددر ق   راتجددت  اضدد ت  رسقاددر جز ئنبددتا  ااقاددر ا رددت رنااددر  -
 . بس ر  ا ق ق   اجاا اركلة  ق
ق  ار ىا  با    لىرن راجارىرن راجات   اس تعار  ا تاار ق  ارىقااار  ق ك    اناتبر ل خرلف   اعا ا -
 ساا ة.  ج ع ا  ل رتجار  ا ست ع خرلف 
  . ل رتجار  اقتار اجقاة ق زاتاة  ض ت  أجة     ل رت  لو  ا ىرع لر  ات  ارا رققان علر  اع ة -
علدر   رعزاز  باأ اا نة  اجقاة  اشت لر ختسر ق أ  ساا ة ر سل ق   ااق ت رنكا  ق ر لاة  ن ابر -
 .OSI 00062ق  0002 اسا ن OSI 1009ازق لشجتاة  
 . ار لاة  ارنكا  ق رااام خا ت  -
 .لو  اىق  تنلع أىج جق    ساا ة  ل رتجار ر ااث قعسن ر رججاز  -
 دويةلألصناعة ا المطلب الثاني: التنظيم العام لمجمع صيدال
 بإعددتاة 4102سدداا ة  ددع  ا  دداق  اجااددا  ات دد  سدداا ة ىدد ر  ج ددع ار اادد   اركاددف ق رق لدد  ر لددام      
  ىدددراااارق كددد   ر لا دددو لدددو  اكلجدددت  اق دددا   ر لا ادددر جااددداة  اضدددتلر اجاكلدددر  ار لا ادددر اجدددت   ددد  خددداة 
ب ا   ج ع س تعو اضم  اث   ليسب   ارقجه   ق  اا نكزار   اار ارتبعر اجت  ىعات   ل رتجار  ا ست ع
                   لقكددددر   ااقاددددراسدددد تعر قق اددددر  ا رتجاددددر  سددددت عق ددددا   رجتناددددر ارقزاددددع  ادددداق ت عبددددن  اددددقق   ق   ت اددددر 
ىدجم اجدت أ     اا نادت  تاادت ق ا  ىدرا أخدنااشدن كر  دع  ؤىىدت    ق  سد عت  عد  قناد    %001ب ىدبر 
  اختسر بجت. ج اع  لا ن    اقلالار ق جتاىجت  لا نار 
 







































 .4102اى ر   ااقار ج ع ساا ة اس تعر  اانار  ا ىرخا ا  اق تئ  ب تت علر : المصدر
 
 الوحدة التجارية المركزية
 للشرق الوحدة التجارية
 للغرب الوحدة التجارية
 التدقيق الداخليمديرية 
 
 البرمجة  مديرية
 
 مركز البحث و التطوير
 
 ضمان الجودة مديرية
 
 مديرية الشؤون الصيدلانية
      
 المعلومات أنظمةمديرية 
 
 مديرية المالية و المحاسبة 
 
 التطوير الصناعي مديرية 
 
 دمينمديرية المستخ 
 
 
 مديرية التسويق و المبيعات
 
 المدير العام    الرئيس
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 العام
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 قسنطينةجسر  مصنع
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 مديرية الإستراتيجية و التنظيم
 
 مديرية الشؤون القانونية
 












             ا ؤىىدددددرأ   دددددع  اعلدددددم    اجاكدددددة  ار لا دددددو  اىدددددتب   ا ىدددددرقات   ار لا ادددددر ا ج دددددع سددددداا ةاقضددددد       
 ادددا ن   سددد ع قف  ا ددداانات  رضدددم  خرلدددبتاعتسددد ر  اكدددتئ   ان دددت بتادددا ن  اباضدددتت  erèm étéicoS  ام
 كتارتاو:  ككة ق ا ك  رقضا   كق ت   اجاكة  ار لا و ا ج ع ساا ة  لاق  اباضتت
 الرئيس المدير العامأولا: 
نىدم اركلدة ب   ا داانا   ا نكدزاا  اادرق رقجاده  اادن ن   سداا ة  ج دع  اا نةعلدر   اقةاعربدن  ا ىدؤقة      
ركلدددة بدددإبن م  اعادددقا لدددو  جدددتة  اشدددن كر  دددع  ا خدددتبن ف  اختنجادددر  ك دددت ا دددع  اقدددن  تقر  الجددد جترىدددرن راجاتا
 ق اشنكت   اقق ار ق اج بار.
 لصناعة الأدوية لمجمع صيدال المصالح الوظيفية: ثانيا
     ارقزادددع رجتنادددر ا  ا ن كدددز الب دددث ق ارقدددقان ق نكدددز  اادددر اضدددتلررركدددق   ددد   ج قعدددر  ددد   ا ددداانات       
 ر  ة لا ت الو:تلا نة  اعت ر    خاة خق  ن و رب  ق و  نربقر  ااقار
لددو  أىتىددترر  ددة  جت جددت   سدداا ة ج ددع راددقم بتا ن جعددر  اا خلاددر ا ىددتبت  : ال ــدايلي التــدقي مديريــة  -1
 . ن ابر  ارىاان ق ل   ا ىتبت 
 رركلددة بإعددا ا الددترن شددنقق  ا شددتناع  اجاادداة  بتلضددتلر ااددر قضددع  اخقددق اري اددة :البرمجــةمديريــة  -2
 . ل رتجار اق ا   
  seuqirénéG stiudorP اج اىدر  ااقادررقدقان لدو   اىتىارك    ج رجت ر  مركز البحث و التطوير: -3
     اق جددد  رققان دددت ب دددتت علدددر ج لدددر  ددد   اان ىدددت   ااقادددراتئ دددر   اردددن   ا شدددتنكر لدددو ك دددت رع دددة علدددر 
  اركددتلؤ ا قددقنة  ق  ا شددتنكر لددو ان ىددت   الأاقاددر ارقعاددر  اعل اددر  رادداام  ا ىددت  ر لددوكدد   ق    ارا اددر
انبق ا ق    اىرن راجارر لاة ق   رجت   اارق  ارققان  اجاف  نكز  اب ث   ecnalaviuqéoiB ا اقس
لو  ا جتة  اساان و اض ت  ر تلىار عتاار  بتلضتلر اار رااام   اب تثبا  ساا ة ق عتام   نرستة
رج ادا  خرلدف ق كد      ال ادر اسداا ة  لقدتن   ركقا  ىت  ر لو  اق   ا ست ع ال ار ا خرلف  ا ىتعاة 
  لىدرن راجارلو  اعلقم  اساان ار  ا نربقر بتا جدتم   اب تثرققان ق  ا   ااالر  ارك قاقجار ي اججقا ار
  .اساا ة
 نكدز  اب دث ق  ارقدقان بخسدق رشدكالر رقجاده رع دة علدر  دو  اانادر را ادر  مديرية ضمان الجـودة: -4
القسدددقة اادددر جدددقاة رع دددة علدددر قضدددع ق ر لاددد  خقدددق ار ىدددا   ا قعادددر   الأسدددةرجدددت   ا قتبادددر  ا  
 دد   ت  دددت  ك جدد لددتم  اجددقاة  اشددت لر    سدداا ة اددث رب دد   ا  رجددت  ق ا شدددتقت  لدددو سدد تعر  ااقادددر










   ررددقار  ج ددر  لعددام  رعربددن  اقددر قسددة بددا  سدداا ة ق قز نة  اسدد ر :لصــيدلانيةمديريــة الشــ ون ا -5
شدبكر  د  لدو  ارىدقا   اقبدو ق ر لد  لناد   خدر    كللدر ب ن جعدر  للدت  سد ع  اداق تق  دو  اقبدو 
       دددددع راددددداام  خرلدددددف اعدددددتئم  اركدددددقا  ق ا علق دددددت     اردددددن    ادددددقق و رسقدددددو  علدددددم   ا  ددددداقبا   اقبادددددا
ق كد   ان ىدر  ا للدت     جتزؤ ق با   للدت   اداق تا    اا  ا قتبار با   ت رم   اريكا ة علر رع اقبار  
ضددنقنة   ارددو بددنز اعربددن ا شددتت  دد ؤ  ا ااناددر كددنا لعددة ال  تلىددر  ارجتناددر  اشدداااة  ارا اددر ق  اسدداااار  
 . اساان و  ن ر تم بتارىقا 
 بإعدا ا   ااادتم ق ادولآ   لعدام جدتة لدو ىاتىدت  ا اخقدق ق  بإعدا ا رادقم  :المعلومـا  ةنظمـأمديريـة  -6
ق نبدق   نرسدتة ق  ال عتاجدر   ااتعداس   اجاكدة  سدات رق   بن جدر  اق دتئ ك ت رىدجن علدر   بن جات  ا
ق  اع ددة   ارىددجاة قسددقة  ا علق ددر   رن  دد ل   ق  رن ددل   نرسددتة ار لا اددر بشددبكر  خرلددف  اق ددا   
  .قلات الجاكة  ار لا و  اجااا اعا ا تعلر رق اا  ابن  ج ق 
 لد  ت  رتبعر  اع لات   ار قالار  ارو ر بقضع  لىرن راجات   ا تاار قرجرم   :المالية و المحاسبة مديرية -7
       رىدددت م لدددو رىددداان  ا ق ز دددر   ك دددت ر لادددة ق  ن جعدددر  ا ىدددتبت  ق  ار لادددة  ا دددتاواضدددتلر اادددر سددداا ة  
               ا تاادددددددر ق جددددددداقة  ا ق ز دددددددر  ارااانادددددددر ق جددددددداقة  ا ردددددددتئج  راجار لىدددددددرن  اعدددددددا اق   رتبعدددددددر  ابقنسدددددددرق 
     .ق  ا ىتبت 
رقددقان علددر  ا نربقددر بددتارققان  اسدد تعو ق  اىددجن   ا شددقررجددرم بج اددع : عيتطــوير الصــناالمديريــة  -8
ق اب دث عد   علر اعم  ا شتق قرناار  ا  رجت رع ة ك ت    ا اا ر ت أىتاا   ل رت  بتعر تا  ارك قاقجا
  . اعتا ار  اىق  ق  ا  ارعزاز  كت ر ساا ة لو     خاة ابن م عاقا  اشن كر اخبن   
شدؤق   ا دقللا   اا نةاعدا ا قر لاد  ىاتىدر سداا ة لا دت اخد لدو رر  دة  ج رجدت  :المسـتيدمينمديرية  -9
 كلتت   عتاار.  سبجاف رزقاا ساا ة بيلن ا  ق 
قلادت اعلدر  عدتاان  ن رن لادر    خاة رجتن   ا قتبادر  ا بت ا اساا أ شئ  الحيوي: التكاف مركز  -11
  دق  ادر    رجدت  سداا ة    ا ن  ا س جعةالأسة   ااق ت  اج اس  قتب  يب ا قضقعار  ق  ا ز  ر ق
  . ااقاو علر  ا ىرقا  ا  لو ق
      رددددددقلان  ىددددددرلز ت   اع لاددددددت   دددددد  خدددددداةع لادددددر  اشدددددن ت  اا نةرع دددددة علددددددر  المشــــــتريا :مديريـــــة  -11
  . لجن ت    ا عر اة ت ال لتم قاقلبتاشكة  ا  تى    راتجت   ا ؤىىر  خرلف ل رتجار  قك    
راددداان     اعدددا اق  اادددر ق ا تاادددررىددداان  اقىدددتئة  ا ترادددقم ب و الوســـائل العامـــة:متلكـــا  مديريـــة الم -21
     رقباددد   ا از  ادددت   ا   ق دددر ال سدددتا   اختنجادددر قضددد ت   رتبعرجدددت ك دددت رع دددة علدددر اسددداا ة    ا از  ادددر
 . ا  رلكت  ق   اعرتا  ض ت  رىاان قسات ر   ق ك   رااا جت ق
 جلددر  اعدا ا   نرسددتةرقددقان  ارا ادت   اجاادداة الإعدام ق  رع دة علدر  :الاتصـالو  الإعـ ممديريـة  -31
 . شتقت  ساا ة ا شنة  اا خلار  ارو رجرم بكة  ساا ة ق
    سداا ة اركدقا جم  سسدر ا ىدرخا وا خ اركدقا     ر لاد  بدن  جر اادا ق رىدجن علدر مديرية التكـوين:  -41
 .ق ر ىا   ىرق  م




  اات ق ادر   ا ىدتعاة  رضد   سداا ة ق   رجدم  ات ق ادر  ان ىدر  بكدة  رادقم :مديريـة الشـ ون القانونيـة -51
  بن دت ج  ر لاد   اقدتن  لدو  رداخة  ق ار لا ادر  اردو   ارشدناعار   ا سدق   اعدا ا  اادر اضدتلر  تجدلاجاتك
 .ان ىر عاقا  اشن كر اار اضتلر  لاجت  قنلت ساا ة  ركق   ارو  عت  ز  ا ر  رتبع ق ان ىر ق  ع ة ا
 ا ددددا ف  اددددار اباعددددا ا  اان ىددددت   ا نربقددددر اك دددد  اقن ددددت لددددو  :التنظــــيمو  الإســــتراتيجيةمديريــــة  -61
          ا  اخددددقة سدددداا ة لددددو  اىددددق   ا  لددددو يردددد  ق  اىددددجن علددددر رربعجددددت قر لادددد  تاسدددداا ة ق   لىددددرن راجار
 أق ا رتجادددرق ددا    بإ ددا ث رلتااددر  اشدددن كر علدددر  أىتىددترنركدددز  اىدددرن راجارق  ادداقاو  دد  خدداة قضدددع 
 . ل رت نخ  ربتا سقة عل
   ىددددر  اىددددق  اسددددا رادددداام ر ىددددا ت  علددددر   رجددددت  رع ددددة علددددر ان  مديري ــــة التســــوي  و المبيعــــا : -71
         ق رقددددقان سددددقنرجت سدددداا ة   ارعناددددف ب  رجددددت ااددددر جدددداف اجاددددا ق اعددددا ا  خقددددق رىددددقااو   سدددداا ة
رركلة برىقا  ك ت ق ك   اعام  اساتاار ق  اقبتت ب  رجت  ساا ة ق  ارنقاج اجت    ق  سرجت  اىقاار
ا  رجدددر  ددد  قدددنف  ج دددع سددداا ة أق شدددنكتئه عبدددن كت دددة  اردددن   قرقزادددع  ااقادددر ق ا دددق ا  اسددداان ار  
ق  ددت نة  ق  ددو رركددق   دد   شددتبر ررضدد   قىددتئة اقجاىددرار ضددخ ر ق ا كت ددت  بشددنار اددث ادقق و   
    ج قعر     اق ا    ارجتنار  ا قزعر ك ت الو:
  اقىق.  اق اة  ارجتنار  ا نكزار ( اجز ئن  اعتس ر : رع ة علر رقزاع  ااقار عبن   قار  
ق ضد ت  رسقادر   راتجدت   سداا ة  اق اة  ارجتنار الشن  (قنار بتر ر : رع ة علدر رىدقا    رجدت  
 قنات   اشن   اجز ئنس. 
 اق اة  ارجتنار السن  (قنار ق دن   : رجداف اادر رلبادر   راتجدت  قنادت   اسدن  بتااقادر ق ا  رجدت   
  اساان ار. 
اجت عاار با   اانادر  اساا ة   ل رتجار  ا ست عا  با   خرلف رىجن علر  ار ى مديرية العمليا : -81
  ىدرابتةىلىدلر  القجاىدرار  د   ارركلدة بكدة  أ جدت  عربدتنعلدر    ارىقا  ق  ا باعت  ا شرنات  ق  اانار 
 اساا ة.  ل رتجار  ا ست عبر اكة ق ك    ارقزاع بتا ى  ل رت    اقاار ا ق ا 
   لصناعة الأدوية ع صيدالمجمل الإنتاجمصانع : ثالثا
 دد  قددنف سدداا ة  ق  سدد عت   % 001 ب ىددر   لقكددر ا رتجاددرق ددا      ت اددر سدداا ة ج ددع  شدد ةا     
        لاددق  002 ااددررسددة  اج تااددر ا رتجاددرباددانة      ,LAIDEMOS LAREBIلنعاددت  عدد  قنادد   اشددن كر (
 : رر  ة لو  باع ق اة
 : lacitoibitnA المدية نتوبيوتيكالأ مصنع -1
       seuqinillicinéP اب ىدددالا ار ( ا ضدددتا    ا اقادددر   رخسددد لدددو ا ردددت ق  اددد س اادددع  ادددنؤ بتا اادددر      
   أاددن   edammoP    ددن  مelbatcejnI  اددتنقن   ال ادد  eluléG دد  كبىددقن    غادن  اب اىددالارق 
    ددددق ا  ا رددددت    ق كدددد  carvnEبتارجزئددددر  أقااددددر ددددق ا  ا رددددت  ااددددر اضددددتلر  poriSق  شددددنق   émirpmoC
 . ارعبئر




ق  دق ا  ارعبئدر ق  ا  رجدت    اقاادر ركت دة اده ادان    تئلدر اسد تعر  ا دق ا اعربدن  نكد   ا اادر  نكد       
اضددم  خددتبن الر تااددة  اا ددر ق كلددتت   ق  جددتن   عتااددر ق خبددنة كباددنة لددو ا رددت   ا ضددتا     رت ددر  اسدد ع
اق كد   ارا ادت   ا اا در    ك دت ل ردت  د    %82ت م ب ىدبر  اث اى  ست ع ساا ة أ ماعربن       ا اقار
 ججدز بج ادع  ارججادز    ااز در    ا ىدرع لر لدو  اسد تعر  اسداان ار ختسدر لدو  جدتة  ا ضدتا    ا اقادر
كبددن عتئددا  دد  ألعتاددر ارقددقان   رجتردده ق ر اادد   ةكدديا ق  عر ددتاؤ علددر  اب ددث ق  ارقددقان اسدد تعر  ااقاددر 
 . انبت 
 :  اق ا    ارتاارأ راباقراكتة   ع سق اضم 
        رددو  ارخ ادددن اق اددرم بق ىددقر ع ل: البنيســيلينية و  يــر البنيســيلينيةوحــدة انتــاج المــادة الفعالــة  -أ 
 .ق      ا ق ا  اقاار 057بقتار ا رت  ربلغ  3م 0021ىعر  ارخ ان اار    رسةق  سف  ار لاة
 اقادر ل ردت   ااقادر   ا علدر ب دتارا    لسدلرا ر ردق  :انتاج مواد التيصصـا  الصـيدلانيةوحدة  -ب 
 لادق  ق داة  06بقتادر ا ردت  رسدة اادر     ااقار غان ب اىالا ار خرسر لو  اب اىالا ار ق  ا ت ار 
 دد  % 03    دد   ا ادد % 05: ررددقزع علددر  خرلددف  اشددكتة  اسدداان ار ك ددت الددو  باددع لددو  اىدد ر
 . م     ا ن % 51      اشنبر% 5   لشن   ى ق  ا  كبىقن   أان  ( اشكتة  اجتلر 
         اددددث رسقددددو  ا قبعددددر  لاددددق  ق سددددلر ىدددد قات 041ر ق بددددل لاددددق  ع 08باددددانة رلددددق    مطبعــــة: -ج 
  اخدددنا  ل رتجادددر اق دددا      راتجدددت  ددد   % 03  ق lacitoibitnA(  راتجترجدددت  ددد   % 001
 .ساا ةا
 الحراش:  مصنع -2
   ادث ادن   ا ق     ا دن  م ا  تاادة   ا شدنق  قنشدت  ل ردت  ا ردقس علدر أنبعدر 1791ىد ر  ريىدس     
  لاق  ق اة باع ى قات. 02  ؤ  اقنشت   ا رت ربلغ قتار 
 :الجزائر العاصمة)جسر قسنطينة ( مصنع -3
                  seriotisoppuS   ار ت اددددة) أشددددكتة  ادددداق ت ارسدددد اع    اقةاىدددد ا   خرللددددا  رددددياف  دددد ا     
 اا ددر  عتااددر ق جددا رك قاقجاددت  ق  ا ددت وق    sémirpmoC(اددن   ا ق   seluopmA بددقن  ا  ق
 .ا ن ابر  اجقاة بن خ علر ا س ع  رقس   ازجتجت  اق   اكاتس لو ا رت   رخسسر
 ا رددت ق  ددق  اق اددا علددر  ا ىددرقا  اددقق و  ا خددر لددو    لاددق  ق دداة باددع 02  ل رتجاددررلددق  قتاردده      
    اجتاق اىدار   ا دق ع قاقجار جا  اا ر  اردقلن علدر خ ىدر قنشدت   خرسدر لدو سد تعر  ا  تااة  ا ك لر برك
 ق  و: 
 بقن   قنشدر  ا  تاادة  ا ك لدر علدر شدكة اق  ا لبىت   قنشر    اان  قنشر  ار  اا   قنشر  -أ 
 قنشر  ا  تااة  ا ك لر علر شكة اتنقن  . ق أكاتس
 ااددر  باقاقجاددرق ك اتئاددر ق  ا اكن ق ف بتار تااددة  الازاك ددت اضددم  ا سدد ع  خبددن ا ن ابددر  اجددقاة  كلدد -ب 
 جت    ارىاان  ارا و ق  اق تئاو.
 




 شرشال:  مصنع -4
       كددداس  اجتلددر (أادددن    ااقادددركدددة  دد   اشدددن   ق  بإ ردددت ااددقم تة  شدددادددع بتا  قادددر  اسدد تعار بشن ا     
 دو: قنشدر  ا ردت  در قنشدت   د   ا ا سد ع اركدق    سىداة  اكلدرا   لدقة  ك دفكبىقن   ق ك    ى ق   
ك ددت ا رددقس علددر  خبدن ا ن ابددر    ا ك لددر قنشددر  ا  تااددة   اكاددتسق  اكبىددقن  ق   ااددن  شددنبر  قنشددر ا 
 .باقاقجارق ك اتئار ق  ا اكن ق  اجقاة  كلف بتار تااة  الازا
 الدار البيضاء:  مصنع -5
اقن  نئاىدات  ت  اجدالتن دتة ىدتبات  ارتبعدر ع  ا سدت أادام د   تاجز ئن  اعتسد ر ب ا  قار  اس تعار ااع لو      
بسدداسر   ااقاددر ل رددت   اج باددر  اقددن فسدداا ة ق  ج ددع لددو ر لادد   اعااددا  دد  عاددقا  اشددن كر  ا قاعددر بددا  
  خرلف     ااقار  ج قعر  ر قعر   ا رج      ا س ع   egannoçaF ed sdrocca seLعاقا  ارس اع 
  ل رتجادرق رلدق  اانرده   قن    دن  م  أ دا     تاادة الشدن  ق غان دت   ا شدنق   كبىد اادن   : اشدكتة
   . اشكتة لاق  ق اة باع اكة  04
 مصنع باتنة:  -6
  .seriotisoppus seLااع لو قنار بتر ر  اخر لو ا رت  س ف     ااقار    ة لو  ار ت اة ( 
 قسنطينة: مصنع  -7
               اشدددددن   ا ردددددت را  لدددددو  رخسسدددددردددددقس علدددددر قنشدددددرا   ابقنادددددر اىددددد قا ر  ادددددع لدددددو شدددددن   اجز ئدددددن ا     
  ا ىدقاا  ع آخدن  اسد تعر  سد ا رقس علر  ك ت   لاق  ق اة باع 50 ااررسة  ا رتجارق  ا  تااة باانة 
 ا نكد    ا ىدقاا  اىدناع    ا ىدقاا أسد تف: لدو  ا در  ااىدرع تة  ابشدنس  ا ىدقاا  لو ا ردت   رخس 
علدر شدكة   eriaidémretnI ,)lasaB( etneL ,dipaR )52 bmoC(   ااتعداس اا  ا ىدق ق  52 دزاج 
 .اتنقن    ا 
   لاق  ق اة باع. 5,3 اار  ل رتجار رهاان   رسة  رققنة ق ع تة  ؤ لا  بيججزةق  ا س ع  ججز 
 :عنابةمصنع  -8
 ا رتجادربادانة    ق كبىدقن أادن   د    اجتلدر اجنعدت   ا ردت  أشدكتة لدو  رخسد ااع لو قنار ع تبر  
  . لاق  ق اة باع 70ررجتقز 
 : LAIDEMOS صوميديالمصنع   -9
         %95 ددق  راجددر الشددن كر بددا   ج ددع سدداا ة (ق   بتاعتسدد ر ع لددو  ا  قاددر  اسدد تعار ق ا  اىدد تناادد     
  .%55.40( PELANIF  ق%54.63 ا ج قعر  ااق ئار  اقنقبار (ق 
 سق اااتة     ا ر أاىتم:  رركق 
  .جن ق ار ا  رجت   ال رت  اىم  
  sporiS   ا شنق ق  selbavuB snoituloS الم    تااة ئة (ق اىم ل رت   اى 
 اىم ل رت  أشكتة  اجنعت   اسلبر (كبىقن  قأان  . 
 




 : LAREBI برالامصنع  -11
  اخت :  ق و شنكر  ىت  ر با   ااقتعا   اعتم 
 .%06ج ع ساا ة:   
 .%04 لو  ا ق ا  اس  ئار: لاش  اجز ئن  ق ق  رخس 
 ج رجت  انئاىار  و ر لا  قرشساة  شنقع س تعو ل رت   ا  رجت   ااق ئار  ا ىرخا ر لو  اق   ابشنس.  
 اع ة علر ر اا   ا ا ف  ارتاار: ق  ا س 
   . sehcèS semroF   اجتلر  ااقارق  selbatcejnI ا رت   ااقار  اج اىر ( ا ا   -
  . sediloS semroF ااقار (بيشكتة سلبررسلاف   بئر قرع -


























 الإجراءا  المنهجية للدراسة التطبيقية:  الثانيالمبحث 
  دت ج  اعل ادر  اردو اىرعا   ابت  ق  علر  خراف رقججترجم ق  خرستسترجم لو ان ىترجم ق أب دت جم بتا     
            رىدددد   ب ا لددددر  اق اددددع بياسددددر  ددددا  دددد   ا قضددددقعار  ا  ك ددددر  ق   ددددت نشدددد  لادددده أ   قضددددقع  اان ىددددر
  لقتن  ا  ججو الان ىر.  خراتنق أ ا لجت اؤاات  اقن  لعتن لو 
       ددع  اان ىددر سدد ر  الددنقض  ار ددتقة  دد    ا ب ددث  جر خربددتن  ق اسددا  لجتبددر علددر اشددكتاار  اان ىددر ق     
 ااادددتس ق بادددت   أا ةق قناادددر ر اادددا عا دددر  اان ىدددر ق ج دددع  ابات دددت   ق كددد    ا  ججادددر  ا ربعدددر لدددو رقدددقان 
 . ا ىرخا ر لو  عتاجر  ابات ت   ل ستئار اىتاا  
 المطلب الأول: مجتمع و عينة الدراسة
 أولا: مجتمع الدراسة
لدو   ااقادر لا      خرلف  اقلدتئف ب ج دع سداا ة اسد تعر ركق   جر ع  اان ىر     لقتن    اعتا     
 ا با ر لو ىجا   ا ؤىىر   ل ستت   آخن اجز ئن  ا قزعا  علر لنقعه  ا خرللر  ق  ابتاغ عا م  ى  
اددا   ق ااددا رددم ر ا1عددت ا ب ج ددع سدداا ة 8953 ا خرللددر  دد  أسددة   لا ناددراقددتن  لددو  ا ىددرقات   0031
  شددتغلاجت لددو  استادد   قس  ددؤ ا  عتااددر ق  دد  أسدد ت   اخبددنة  ادد ا   ن ردد  ا جر ددع  اب ددث لددو  دد ؤ  ا
   قاعجدما اادر بتلضتلرىرن راجات  ق  اىاتىت  ل اان ن لو نىم   أس ت   ق اكق جم  لبا عارقل    جم 
 لو  ا ؤىىر.  لا نار بتا قنارجم ق ان 
 : عينة الدراسة ثانيا
 اعا در  اعشدق ئار   خرادتن اان ىر  دو  ن لدر  ج در  د   اب دث  ق اادا  ردم  ا   ن لر   راتت ع تسن عا ر     
لدو   ااقادر اقباار   ا ر  لر لو  لقتن    اعدت لا   د   خرلدف  اقلدتئف ق  الدنقع ب ج دع سداا ة اسد تعر 
  اجز ئن  رر ركق   ا رتئج      سا اار. 
اة  جر ع  اب ث  ا ىدرجاف      لات     اع تسن ار ق ااا رم ر ااا  جم  اعا ر  ا س اى   برااام عاا  كت     
 جدم  اعا در بتا ىدبر ا جر دع  اب دث  اد س اركدق    خرادتنعلر أىئلر  اان ىدر  ق  ااتعداة  اعت در لدو   لجتبرق 
  ك دت اجد  أ  ن اادة  جدم  اعا در عد  عشدنة 2 د   جر دع  اب دث %01 نخد  اج دتأ دق   لآنف د  بعدض 
 رسادددن   لدددو           50  ل ددد ا لدددو  اان ىدددر  ا تاادددر اقجدددا خ دددس 3 ىدددرالر ق  ارتبعدددر رسادددن    اان ىدددر  ا ضدددعتفأ
  لناة. 05 ا  ق    ا ا  اج  أ  الق   جم  اعا ر 
                                                 
 .4102اى ر   ج ع ساا ةب اانار  ا ىرخا ا  ا ستئات  ىجا  لآخن قبات  1
 .913   : 6002 أ جنس    ججار  اب ث  اعل و لو  اعلقم  ل ىت ار  ا ن  ااسبر ال شن   اجز ئن  قناس  2
 ستت  ا ن ت ال شن ق  ارقزاع  لىعقا جن ا    عبا  ان  ت    قا  ا شجا  و  أىتاا   اب ث  اعل و ق   ى تعاة  ا عت و   تسن    ااأ  ا  3
 .98   : 2102ع ت    انا   
 




  ا اعا ددر  ق  ألددن اركللددر  ا سددقة علددر  ابات ددت   ا قلقبددر  دد    زا ا ق ا دده كل ددت كبددن  جددم  اعا ددر      
عا ددر   خراددتناددر ق  ا اددر ق  دداا ربددتا   جر ددع  اان ىددر  لاددا رددم  جددم  اعا ددر اجدد  أ  اددراتم  ددع انجددر  اا
  لناة. 961    جر ع  اان ىر  ق  ابتاغ عاا ت  %31ر  ة  قباار عشق ئار 
    جر ع  اان ىر  ق ااا  رم  % 31 ىربت ر ق  ق  ت اشكة  961ق لو اقتن  ت رم  كنؤ لاا رم رقزاع      
 التاددا   جددت ق غاددن  اسددتا  الر لاددة   ىددربعتاىددربت ت   ا ىددرنجعر ق ن ىددربت ر  ق بعددا رددااا    051  ىددرنا ا
 د   اعا در  ا خردتنة  ق  دو  %08أس  ت  ىبره   ل ستئوىربت ر ستا ر الر لاة ا 531أسب   اعاا  ا جتئو
 ررا   ا جتة ارع ام  رتئججت.  ا ستئات ىبر عتاار  ابقار 
 اعدت لا   د   خرلدف  اقلدتئف  اد ا  رردقلن   لقدتن   سدن عا در  اان ىدر بعدا أ  ردم   خرادتنق اادا ردم      
 لاجم شنقق  اب ث  ارتاار: 
 اعلات  اث ن قجقا اااتا    بتشنة اجم  ق بتارتاو   لا نار لقتن    اعت لا  لو  ا ىرقات    ىربعتا -
  اعت لا . ابا ع اااتاة علر  أ  تقن رقب  علاجم   تقن  اان ىر  ارو رىعر اااتس أ ن 
 لقدتن    اعدت لا   اد ا  رادة  داة خدا رجم  دع نئاىدجم  ا بتشدن عد  ىد ر  اعدام ادانرجم علدر   ىربعتا -
  اااتا    ارو رشنف علاجم.  أ  تقرااام 
 المطلب الثاني: أداة الدراسة
       أىتىددداركددديا ة  ىدددربت ر ن  ىدددرخا مج دددع  ا علق دددت   ااز دددر اجددد ؤ  اان ىدددر ق ر ااددد  أ دددا لجت  ردددم  اسدددا     
ب ج ددع سدداا ة اسدد تعر  ااقاددر لددو  اجز ئددن ا خرلددف   لا ناددا  ااددتاة    تنىددرالان ىددر  القاددقف علددر  دداا 
  لبا ع  لا نس اااتاة علر  أ  تق اااتاة ( ار قالار   اربتااار   ارشتنكار   ابقار   ق  ارعنف علر أ ن  أ  تق
 ا رعدددااة  ىدددربت رنتتاة  ار قالادددر ق  اربتااادددر ب اااددد أ  دددتق ابت  دددر لدددو ان ىدددر   ىدددرعت  اددداا  اعدددت لا    ادددث 
               ارددددددو ققن ددددددت  ابت  ددددددت  )QLM( eriannoitseuQ pihsredaeL rotcafitluM  اع تسددددددن
لا دت اخد  أ دتسااجت ق  ق قاارجدت    خربتنلو ان ىت   شتبجر ق رم   ىرخا  ق  ارو  oilovA & ssaB
  ابقادرالاادتاة    )uohc gnehc & hraFىدربت ر  علدر   نعر دتاا ردم  اختسدر بتااادتاة  ابقادر لاد ىدربت رن 
            رددددم  ار ادددد   دددد  سددددااجت ق  ق قاارجددددت  ارددددو  ارددددو  ىددددرخا   بك ددددنة لددددو  اان ىددددت   اج باددددر بشددددن  أىددددات ق 
          ددددددنة  اقةلددددددو ان ىددددددر ت  ا تااددددددر   ىددددددرخا  جتر      ااناددددددر  ق ىددددددقف اددددددرم ادددددد ارجناب  اب ددددددتث دددددد  خدددددداة 
 .-لو  اقا علم  ابت  ر - كان ىر عنبار
                أخدددددددنارنج رج دددددددت  دددددددنة  اعدددددددتاة السدددددددر  اعنبادددددددر ق  الن ىدددددددار ق  اادددددددرت رت  ىدددددددربن  رنج ردددددددهق اادددددددا ردددددددم      
         اسددددددلارررق لدددددد   ددددددع  الاددددددن     ا رنج ددددددر دددددد  سدددددد ر  ارنج ددددددر  أس أ   الاددددددن    الريكددددددا جلازاددددددر ل  ااددددددر
 ق قباعر  اان ىر. اراتمبعض  ارعااا  علاج ت ب ت  اجن ت   ق اا رم ل جلازار
ىدربت ت   اختسدر بج دت ب دتت علدر  دت جدتت لدو نلادا ردم رقدقان    لبدا ع  لا نسأ دت  ااادتاة  ارشدتنكار ق      
ىدربت ت   اردو  ىدرخا   نقاع علر عاا  د   ل اجت    ا لنس ق  اان ىت   اىتبار      اسلر   اث رم  
 . لبا ع  لا نسااتاة  ارشتنكار ق  قة  ا




 اعددتاةق  د لت ق  اضدتلررعدااة لددو لان رجدت   اجدن تلاددنة بعدا ر كا جدت ق  49 اكلادر  د   ىدربت رن ركق د       
لدو   اا ةاقضد    40( ق  30بعا  جراتز ت  ار كام  اسقات  ق  ا ل   نادم ( ىربت رن ساتغر  ك ت س    
 سقنرجت  ا جتئار.
  اث أجز ت علر  ا  ق  ارتاو: بت رىرن رض    
         رضددددددد    الادددددددن    ا رعلادددددددر بتا علق دددددددت   ااا سن لادددددددر ق  اشخسدددددددار العدددددددت لا   ددددددد   ادددددددث : الجـــــــزء الأول
 اجدد س   اع ددن   ا ؤ ددة  اعل ددو   دداة  اخا ددر لددو  ا ؤىىددر   دداة  اخا ددر  ددع  اددنئاس  ا بتشددن 
  ا تاو ق ك    ارخس .
لانة ررعل  ب خرلف أ  دتق  ااادتاة ( ار قالادر   47ان  ا ىراة لو  اان ىر  رض   ارعل  بتا رس  :الجزء الثاني
أنبدع  بتىدرخا م اربتااادر   ارشدتنكار   ابقادر   ادث ردم رقزادع  الادن   ااادتس  ا رسادن    ا ىدرالر 
 لان   اكة   جت علر  ا  ق  ارتاو: 
 القيادة التحويلية: 
  تىو  ق  و رااس  ابعتا  انبعر  ارتاار:لانة  ى   ااتس ااكن   اخ 61رش ة علر 
 . 12،22،32،42رااىه  الان   (  أقن:  ا لز  لاجت و 
 . 52،62،72،82رااىجت  الان   (   الكنار ( ارشجاع  لبا عو   نىر تنة ت ات: 
 . 92،03،13،23رااىه  الان   (    تا ت:  اري ان  ا  تاو ( اكتناز ت 
 . 33،43،53،63 و بتالنا  رااىه  الان   ( ل ىت  ن ر تمن بعت: 
 القيادة التبادلية: 
 لانة  ى   ااتس ااكن   اخ تىو  ق  و رااس  ابعتا  ا ا ر  ارتاار: 21رش ة علر 
 . 73،83،93،04رااىجت  الان   ( أقن:  ا كتلية  ا شنققر 
 . 14،24،34،44رااىجت  الان   (  ا شقر  بتنىر  تت ت ات:  لا نة 
 . 54،64،74،84رااىجت  الان   (  اىتك ر  بتنىر  تت تا ت:  لا نة 
 القيادة التشاركية: 
 لانة  ى   ااتس ااكن   اخ تىو  ق  و رااس  ابعتا  اخ ىر  ارتاار: 02رش ة علر 
 . 94،05،15،25أقن:  ارلقاددض  رااىه  الان   (
 . 35،45،55،65رااىه  الان   (   نرستة ت ات: 
 . 75،85،95،06رااىه  الان   ( ت:  ار لاددز  تا 
 . 16،26،36،46رااىجت  الان   ( ن بعت:  اعاات   ل ىت ار 








 القيادة الأبوية: 
 لانة  ى   ااتس ااكن   اخ تىو  ق  و رااس  ابعتا  ا ا ر  ارتاار: 62رش ة علر 
 . 96،07،17،27،37،47،57،67،77،87،97رااىه  الان   ( ،تئا  اخانأقن:  اا
 . 08,18,28,38,48,58( رااىه  الان   ، ااتئا  اخااو  ت ات:
 . 19،29،39،49 09 (68،78،88،98( رااىه  الان   ، تا ت:  ااتئا  ا رىلق
  لبعددا  نقدداع علددر  لا نس  لبددا عرعلد  بددتا رسان  ارددتبع الان ىددر  ق  ددق  خسد اااددتس   :الجـزء الثالــث
 ا رعلاددر ق  لإبددا عا  اىتىددار اددان   ارنكددز علددر   عل جددتىددربت ت   اان ىددت   اىددتبار قجددا ت  
             بتنرجدددددددتؤ  ن رلدددددددتل اسدددددددتار   ا نق دددددددر   اقاادددددددر  ادددددددانة    ا ىتىدددددددار ال شدددددددكا بع سدددددددن 
 .اان ىت   ؤ        قاات  لبا ع  لا نسأبعتا   ىرخن  ا ا  رم   ق  ق سلره
  لا نس الإبا ع ا خرللر   ابعتالانة  ى   ااتس ااكن   اخ تىو  ق  و رااس  02ت ر ىربنرض    ر     
 كتارتاو:
 . 10،20،30،40أقن:   ا ىتىار ال شكا   رااىجت  الان   (
 . 50،60،70،80رااىجت  الان   (  ت ات:  استاددر 
 . 90،01،11،21  (رااىجت  الان   تا ت:  ا نق در 
 . 31،41،51،61رااىجت  الان   ( ن بعت:  اقاادر 
 . 71،81،91،02رااىه  الان   ( ق  ق سلره  بتنرجتؤ  ن رلتلخت ىت:  اانة 
 مقياس الاستبانة ايتيارأولا: 
 لدن  الاادتس   ىدرخا  تاعا  د  أك دن  ا ادتااس  ا هخ تىو  اراناج   trekiL ااتس ااكن    ىرخا مرم      
عد    ىدرجتبرجمعد   داا  ااخربدتنق داة  ا عتا در  اختضدعر  ألدن ااىجقار لج ه ق ردق ز  انجترده   ادث اشدان 
 :ايروقل   ا ااتس  ا  كقن ك ت  اااجتكة لانة     الان    ارو ا ر ق  
 انجت   5ا ئ ت= ( -
 انجت   4غتابت =( -
 انجت   3أ ات ت= ( -
 انجر   2 تان = ( -
 انجر  1أبا  = ( -
 ناار  لجتبر لجو أ  اخرتن  ا ب قث ا اا  لجتبت   اخ س  اىتبار.  أ ت ق
 كتارتاو: نىربت ر      28  86  40ق ر عكس   ؤ  اقز   علر  اعبتن    اىلبار      اناتم (   
 انجر  10ا ئ ت= ( -
 انجر  20غتابت = (  -
 انجت   30أ ات ت= (  -
 انجت   40 تان = (  -
 انجت   50أبا  =  (  -




 بقناار  شررر ارج   ري ان  لا تت أق  ار از. نىربت ر شتنة  لاا قزع  لان   ق الإ
 
       دددددداث  ااددددددر اىددددددم   لبددددددا ع  لا نس اااددددددتاة ق  بي  ددددددتق  ن ر ددددددتم ااددددددتس اانجددددددر   عر ددددددتاق ااددددددا رددددددم      
  ىرقات   ك ت الو: 
 ): معالجة مقياس ليكر 71جدول رقم (ال
 
 الدرجة المتوسط الحسابي
 ضعالر 33.2-1
  رقىقر 66.3-43.2
 عتاار 5-76.3
    اعا ا  ابت  ر: المصدر
 
 اددث رددم ر ااددا  ىددرقات   اانجددر (ضددعالر   رقىددقر  عتااددر    دد  خدداة اىدد ر  الددن  بددا  أعلددر اا ددر      
 33.1= 3 /1-5  علر  اث  ىرقات  كتارتاو: (1  ق أاة اا ر لاه (5ال ااتس (
 الدراسةأداة ثانيا: صد  
لدو شدكلجت  اقادو  ىدربت رن ىدربت ر   د  خداة عدنض اا ytidilaV ecaF اسا   الت نس   خربتنرم      
اقضدد  اتئ ددر  20  ك ددت (  ا ل دد  ناددم  21علددر  ج قعددر  ر قعددر  دد   اخبددن ت ق  ا  ك ددا   ابددتاغ عدداا م 
جائر  اراناىار لدو  ا أعضتت      ل ستت ى ار ال  ك ا       ا  لق  انجر  ااكرقن ؤ لو علقم  ارىاان  
سا   اعبتن    نخربتن رخسسا  لو  اب ث لو  قضقع  اان ىر    انا ار اجت عت   اجز ئنار   اىقنار ق 
 hraF(ق ك    ىربت ر  )QLM( رعااة  اع تسن  ىربت رن ق رق لاجت ق ر تىاجت  ق ااا ات    ابت  ر برنج ر 
ق  الن ىار ب ىتعاة  رخسسا  لو  السر   م   اعنبار ارا جلازار ل   اسلار   اسرج ت  )uohc gnehc te
 اعبدتن   ق رقدتب   ا عدت و  ق  ار اد   رنج در د   داا سد ر  الريكدا جلازار ل  اار أخنا ارنج ر  نة  اعتاة
    انجر  ائ ر ساتغر  الان   اسقات. 
 دد   اددث ىددا ر ب ددتت ااددر ق  قضددقعار لددو  اااددتس  أك ددن  اا ةق كددت   اجدداف  دد   ار كددام  ددق جعددة      
  نعربدتنبعدا    اخد  الان   ق  اا قضدق جت ق  ائ رجدت الق ادع  ا ب دقث ق  داا سد ر  ارنج در  ق ادا ردم 
     اضددددتلر  جددددت  ق   لآخدددن اددددث ردددم اعددددتاة سدددداتغر بعدددض  الادددن   ق  دددد ف  ادددبعض    ا لدددت   ا  ك ددددا 
                ا جدددددتئو  اددددق نا لدددددو  ا ل ددددد   بشدددددكلجت ىددددربت رن   ب اددددث ر ددددد  سددددداتغر  ابعدددددتابعدددددض  ااددددر أخدددددنالادددددن   










 الدراسة  أداةثالثا: ثبا  
  اااتس  اا  بت  أا ة  اااتس   اث بلغ  عت ة ahplA hcabnorCكنق بت  أالت (  خربتن  ىرخا مرم      
  اا در   ا اعل و  ض  اب ث ق  و اا ر  بت   نرلعر كتلار اغن  59.0ىربت ر ككة اا أالت ا بت  كنق بت  
 .1 ا ابقار ا عاتنار ق  و  ا ىبر   %06كنق بت  أالت أك ن    
ق  ددو اددام   ا ددق اوأ ددت اددام كنق بددت  أالددت بتا ىددبر اكددة  رساددن  دد   رساددن    اان ىددر لاقضدد جت  اجدداقة      
 أ  أا ة  اااتس ستا ر الرقبا . اار نرلعر رشان 
 كرونباخ ألفا لمتغيرا  أداة الدراسة ايتبار): نتائج 81جدول رقم (ال
 
 ألفاكرونباخ  الأبعاد المتغيرا 
القيادة نمط 
 التحويلية
 78,0  لاجت و  ا لز
 29,0  الكنار  نىر تنة
 29,0  ت  اكتناز (  اري ان  ا  تاو
 19,0  بتالنا  ل ىت و  ن ر تم
القيادة نمط 
 التبادلية
 57,0  ا كتلية  ا شنققر
 98,0  ا شقر بتنىر  تتنة  لا 
 47,0  اىتك ر بتنىر  تت لا نة 
نمط القيادة 
 التشاركية
 88,0  ارلقاض
 68,0  نرستة
 88,0  ار لاز
 88,0  ل ىت ار اعاات  
 17,0  ا شتنكر
القيادة نمط 
 الأبوية
 29,0  اخان
 47,0  اخا 
 38,0  ارىلق
 الإبداع الإداري
 07,0  ل شكا  ا ىتىار ا
 86,0  استار
 96,0  ا نق ر
 67,0  اقاار
 48,0  ق  ق سلره بتنرجتؤ  ن رلتل
 59,0  ل ستبانة ككل ألفامعامل كرونباخ 
 SSPS:    اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج المصدر
 
                                                 
 .023ى تعاة  ا عت و   تسن    ا ىعقا جن ا    عبا  ان  ت    قا  ا شجا  و   نجع ىتب    : اأ  ا  1




     ة  جتئاددر ب عت ددة  بددت  عددتةبسددقن   اا ةعلددر ر رددع   80( ا انجددر لددو  اجدداقة ردداة  عددت ا   ا بددت       
 ااادتاة  ا  دتقعلر  عت ة  بت  بتا ىدبر أ اان ىر   اث ارض      اجاقة أ   أغن ضق اانرجت علر ر اا  
ا  ق  اااتاة  ار قالار ق بعا  اخان ا  ق  اااتاة  ابقار ي ان  ا  تاو ق  ار  الكنار  نىر تنة ااه كة    بعاس 
اسددتا  بعددا  48,0   عت ددة  بددت  بلددغ أعلددرلددإ   تلبددا ع  لا نسلا ددت ارعلدد  ب  ددتأ  29,0ب عت ددة  بددت  اددانؤ 
 ق  ق سلره.  بتنرجتؤ  ن رلتل
 ىدربت رن  بدت   ا ردتئج  اردو ا كد  أ  رىدلن ع جدت  ا كت ادر اادرككدة ق اشدان   اا ةق  ق  ت ا ب   بدت       
  راجر رقبااجت.
 لبيانا  التحق  من التوزيع الطبيعي ل ايتباررابعا: 
 أىددتاا   ىدرخا مالر اد   د  أ  بات دت  عا در  اان ىددر ق  رسان رجدت  ا خرللدر رردقزع رقزاعددت قباعادت بجداف      
  )S-Kىددددددد ن قف -كقا دددددددقغنقف  خربدددددددتن  ىدددددددرخا مرر تىددددددد  ق قباعدددددددر رقزادددددددع  ابات دددددددت   ردددددددم  ا سدددددددتئار
و                      اا عل ادددددددددددددددددر الرقزادددددددددددددددددع  اقباعددددددددددددددددد  نخربدددددددددددددددددتن     اددددددددددددددددد س اعدددددددددددددددددا  ددددددددددددددددد  vonrimS-vorogomloK
 .150,0  ل ستئار  ا  اشرنق أ  رلق  اا ه اناره tseT tiF fo ssenedooG cirtimaraP-noN
 كتارتاو:  نخربتنق ابا   اجاقة  ا ق او  رتئج 
 vonrimS-vorogomloK) )S-Kسمرنوف -كولمو روف ايتبار) : نتائج 91الجدول رقم (
 لمتغيرا  الدراسة
 giS الإحصائيةالدلالة  ))S-K  مةقي المتغيــــر
 491,0 080,1  القيادة التحويليةنمط 
 712,0 350,1  ز الإلهاميالحف
 960,0 454,1  الفكرية الاستثارة
 470,0 482,1  ت  اكتناز (  اري ان  ا  تاو
 670,0 417,1  بتالنا  ن ر تم  ل ىت و
 616,0 657,0  القيادة التبادليةنمط 
 203,0 279,0  طةالمكافأة المشرو
 860,0 463,1  النشطة بالاستثناءالإدارة 
 733,0 249,0  الساكنة بالاستثناءالإدارة 
 790,0 032,1 نمط القيادة التشاركية
 251,0 431,1 التفويض
 080,0 254,1 الاتصال
 431,0 361,1 التحفيز
 631,0 951,1  الإنسانيةالعلاقات 
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 giS الدلالة الإحصائية ))S-Kقيمة   يــــرالمتغ
 633,0 349,0  الأبويةالقيادة نمط 
 187,0 756,0 الخير
 031,0 861,1 الأخلاق
 136,0 847,0 التسلط
 601,0 286,1 الإبداع الإداري
 770,0 312,1 الحساسية للمشكلات
 480,0 764,1 الأصالة
 160,0 187,1 المرونة
 080,0 123,1 الطلاقة
 770,0 411,2  و مواصلته بالاتجاه الاحتفاظ
 SSPS   اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج : المصدر
 
أكبدن  د   giS  ل سدتئار ا قضد ر لدو  اجداقة أعداؤ أ  ج ادع ادام  اانادر   نخربدتناربدا   د   ردتئج      
ت اكتلر  رسان    اان ىر رر ردع بختسدار      ت ااة أ  ج اع  ابات ت   ارو رم رج اعج)50,0 ىرقا  ا ع قار 
  ا  ااة علاجت.   ل ستئار  نخربتن   ارقزاع  اقباعو      ا  ك  رقبا  
 قوة نموذج الدراسة ايتباريامسا: 
 اد س  ytiraenilocitluMبا   ا رسان    ا ىدرالر   اخقو  ا رعاا   عام قجقا  شكة  ارا خة  الريكا     
   ادث أ  )FIV( rotcaF noitalfnI ecnairaV ىدت   عت دة رضدخم  اربدتا   ادؤ ن علدر  ا ردتئج  ادرم
أ  رادداان  ا عل ددر  ااددررشددان  01ا ددا  ا رساددن    ا ىددرالر رزاددا عدد   )FIV( ا سددقة علددر اا ددر ا عت ددة 
لاجدد  أ  ركددق   secnareloT  أ ددت لرددن    اربددتا   ا ىدد ق   ا رعدداا  اخقددو  ارددا خة ا ن لاددر ارددي ن ب شددكلر 
بدددا   ا رسادددن     اردددا خة  اخقدددو  ا رعددداا  خربدددتن  ق  اجددداقة  ا دددق او اقضددد   ردددتئج 11,0كبدددن  ددد  أ اا رجدددت
  ا ىرالر:
 




 yrotcaf noitalfni ecnairav
 secnareloT )FIV(
 023,0 321,3  لقيادة التحويليةا
 014,0 834,2 القيادة التبادلية
 472,0 746,3  التشاركيةلقيادة ا
 356,0 035,1  الأبويةلقيادة ا
 SSPS   اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج : المصدر
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بدددددا    ytiraenilocitluM( ددددده ن اقجدددددا  شدددددكة  اردددددا خة  اخقدددددو  ا رعددددداا أ   01( اقضددددد   اجددددداقة     
ق  و اام    035,1ق  321,3  ا  سقنة با   FIV  نخربتن ا رسان    ا ىرالر  ق  ت اؤكا  ا  اام  عاتن 
      356,0  بددا   لكت دد    سددقنة secnareloT  أ ددت اددام  اربددتا   ا ىدد ق  ااخربددتناددة  دد   ااا ددر  ا نجددر أ
 ا  ددتق  أبعددتا ددن أااددتس  بتل كددت  أسددب   ابددقة   ق علادده أ ددنق  دد    1,0كبددن  دد  أ ددو اددام  ق 472,0ق 
 لو  اجز ئن.   ااقارااا  اعت لا  ب ج ع ساا ة اس تعر   لبا ع  لا نس اااتاار علر 
 المطلب الثالث: مصادر الحصول على البيانا  و المعلوما  و أساليب المعالجة الإحصائية
 أولا: مصادر الحصول على البيانا  و المعلوما 
ع لار ج ع  ابات ت      ستان ت خققة  ج ر    خقق    اب ث  اعل و  علدر أ  ركدق  ع لادر رعربن      
ج ددع  ابات ددت  ااااددر ا   دداقث  اخقددتت لددو  دد ؤ  ا ن لددر ىددقف اددؤاس ااددر  نركددت   اخقددتت لددو ع لارددو 
ت  ق ىددعات  ار لاددة ق  نىددر رت   ق ررعدداا  سددتان ج ددع  ابات ددت  قلاددت ا ددقع  ا علق ددت   ا ددن ا  ا سددقة علاجدد
 ابت  در   عر دا علدر  اد  لادا   ىدر تا الجاف  ا س ارقاع   جت ر اااه ق بلقغده ا عتاجدر  قضدقع  اان ىدر  ق 
 اج ع  ابات ت   ارو رىجم لو ر اا  أ ا ف  اان ىر  ا ستان  ارتاار:
 المصادر الثانوية:  -1
       ا رعلاددددددر ب قضددددددقع ج باددددددر ا اعنباددددددر   جددددددت ق   اب ددددددتث  اىددددددتبار ر  لددددددر لددددددو  اكردددددد  ق  ا جددددددا  ق      
بددتا ق اع   نىددرعت ر ااددر بتلضددتلرىددربت ر  اان ىددر    اعددا ا  جددت لددو  اجت دد   ا لددنس ق   نىددرلتاة اان ىددر  رددم 
 . OCSIBEاكرنق ار ق اق عا ل 
 المصادر الأولية: -2
 د   اىدرلتاةا سداا ة ج دع  اقدتن  ق  و  ابات ت   ارو رم  ا سقة علاجدت  د  خداة  اتبلدر ع دتة ق      
   ا د    اان ىدر  زادا   د   ا سدا اار ىدربت رن ارقضدا  عبدتن    كديا ة أاضدت ا اتبلدر   ىدرخا مخبدنرجم  ك دت ردم 
       علدددر  اىدددجا    نعر دددتاك دددت ردددم   ا ردددتئج  اان ىدددر أادددقارع دددام  اادددرب ادددث ا كددد   ارقسدددة   ق  ا قضدددقعار
ردددم  ك دددتال ؤىىدددر   بدددتار لام  ادددا خلول سدددتئات  ق ب خرلدددف  ختسدددر رلددد   ا رعلادددر ق  ارادددتنان ق  اق دددتئ  
 ددن أ انئاىددار الان ىددر ار ااددا   اا ة ارددو رعددا  ىددربت رن جتبددت   اعددت لا  علددر عبددتن   اعلددر أاضددت   نعر ددتا
 لو  اجز ئن.   ااقار ج ع ساا ة اس تعر بااا  اعت لا    لبا ع  لا نس علرأ  تق  اااتاة 
  حصائيةثانيا: أساليب المعالجة الإ
  لجتبددربددتخراف  اجدداف  د  اجن ئجددت  ق ار اادد  أ ددا ف  اان ىددر ق   ل سددتئورخرلدف أىددتاا   ار لادة      
 ا تىدق    ادث  اادر ااختاجدتىدربت ت   اسدتا ر الر لادة ق نق  ار اد   د  لنضداترجت ردم رن ادز   أىدئلرجتع  
  SSPSالعلددقم  نجر تعاددر (  ل سددتئار  ا قجددقاة لددو بن ددت ج  ا ددزم  ل سددتئاربتا ؤشددن     نىددرعت رر دد  








       ائ دددر اخا دددر أغدددن ض  اان ىدددر  اىدددتاا  أك دددن بتعربتن دددت ارتاادددر   ل سدددتئار  اىدددتاا   خرادددتنق ردددم      
 :  ل ستئارو  اجق     رخسسا  ل  ىرشتنةق  ا  بعا    ا تاار
 ارقزاع  اركن نس ق  ا ى   ا ئقار اقسف  لدنا     ىرخا م اقسلار:  ارو رض      ل ستئار  اىتاا  -1
 ىدربت رن جتبدت   لدنا    اان ىدر اعبدتن   ا  ق  ا رقىدق  ا ىدتبو ارنراد  اجدتبرجم اان ىدر ق ر اادا  ىد  
ألدن ا  جر دع  اان ىدر عد   نىدرجتبت جدر  ارشدر   ا عادتنس ار اادا ان   ل  دن ف ىد  انجدر  ا ق لادر  ق 
 ا دداا  ادد س  ىددرعا  بدده لددو ر ااددا انجددت   ا ااددتس  ادد س  عر دداؤ لددو  ااددر ا رقىددق  ا ىددتبو  اضددتلر 
 ااا  اعت لا .  لبا ع  لا نس اان ىر الرعنف علر  ىرقات    تنىر  ا  تق  اااتاار ق ك   
        علددددر أا ة  اان ىددددر  نعر تااددددر دددداا  خربددددتنن   )ahplA hcabnorC( أالددددتكنق بددددت    خربددددتن -2
 الان ىر. كيا ة ىربت رن الااتس  ب ع ر آخن  اريكا    انجر  بت  
الر ادددد   دددد  أ   ابات ددددت   ارددددو رددددم رج اعجددددت  دددد  عا ددددر  vonrimS-vorogomloK  )S-K   خربددددتن -3
       باعدددددددر رقزادددددددع رر تىددددددد  ق ق ا سدددددددتئارأىدددددددتاا    ىدددددددرخا مبجددددددداف    اان ىدددددددر رربدددددددع  ارقزادددددددع  اقباعدددددددو
ج اددع  ابات دددت   اردددو رددم رج اعجددت اكتلددر  أ  اادددر  نخربددتن رددتئج  أشددتن  ابات ددت   ق اجدد    اسددنض لاددا 
  رسان    اان ىر رر رع بختسار  ارقزاع  اقباعو.
 داا قجدقا   نخربدتن ecnareloT اربدتا   ا ىد ق    خربدتن  )FIV( rotcaF noitalfnI ecnairaV -4
 با   ا رسان    ا ىرالر.   ytiraenillocitluMقو  ا رعاا ( اخ  ارا خة شكلر 
  القاددقف علدددر  ددقع ق اددقة  اعاادددر بددا   رسادددن   noitalerroC nosrePبانىددق  (  ننربدددتق عت ددة  -5
   ؤ  اعاار  قجبر أم ىتابر.   رجتؤ اان ىر  ق علر 
  ن  دا ن ار   دق   ار اادا  داا سدا   sisylanA noissergeR(( اا  دا نربدتا   ار لادة  أىدلق  -6
اداا  اعدت لا  ب ج دع سداا ة اسد تعر  ااقادر   لبدا ع  لا نسعلدر  أبعتا دتاااتس أ ن أ  تق  ااادتاة ق 
 لو  اجز ئن.
   اااتس أ ن  ا رسان    ا ىرالر علر  ا رسان  ارتبع.noissergeR elpitluM ا رعاا (  ن  ا نر لاة  -7
 ا رساددن   ق  ددا رلددق  ااخددتة ادد س اىددر ا علددر  noissergeR ssiwpetS(( اردداناجو   ن  ددا نر لاددة  -8
 اكلار لو  ا رسان  اردتبع  ق  اد س اع دة   نخرالت لو رلىان  اااه ى   ىبر  اجزت  ا س اعزا   لآخن
 لو رلىان  ا رسان  ارتبع. أ  ارجتعلر رنرا   ا رسان    ى  
 اعا در  ألدن ا  با  قججدت   لدن اكشف  النق  yaW-enO( )AVONAر لاة  اربتا   ا تاس   خربتن -9
 ربعت اخستئ  اان ىر  ااا سن لار ق  اشخسار. 
          ابعدددددداس الكشددددددف عدددددد   الددددددنق   ق  ددددددو خقددددددقة رتااددددددر ا ىددددددت   اربددددددتا  effehcS(( شددددددلاه  خربددددددتن -01
 . ل ستئار(ر لاة  اربتا   ا عنلر  سان  اربتا  با   ج قعت   اان ىر ق  اكشف ع  انارجت 
 
 







مين عينيية الدراسية مين الي كور  77تشيير النتيائ  أن 
بلي  عيدد الإنياث بينميا  ،% 40,75بنسيبة تمثييل بلغيت 
مميا ييدل علين أن  ،% 69,24بنسبة تمثييل بلغيت  85
النسبة الأكبر مين عينية الدراسية مين الي كور، و  ي ا 
 .تمعا  كورياعينة الدراسة يعد مج مجتمعيعني أن 
 
 عرض و تحليل نتائج الدراسة: لثالثاالمبحث 
         نجر تعاددددر اشخسدددار ق عا دددر ألدددن ا  اخسدددتئ   دددقة ردددتئج  اان ىددددر ت اارضددد    ددد    ا ب دددث عنضددد     
ارو  اااتاة ( ار قالار   اربتااار   ارشتنكار   ابقار    أ  تق اعت لا    ق  خرلف   رجت ت ك   ق    اقلالارق 
  دق  ىدرقا  اعدت لا    رجت دت عدنض اضدتلر اادر    ج ع ساا ة اسد تعر  ااقادرب  لا ناق ا رلكجت  ااتاة 
ادداا  اعددت لا  عددنض  رددتئج  اعااددر بددا  أ  ددتق  اااددتاة ق  لبددا ع  لا نس  ااددرم بعددا تاددااجم    لبددا ع  لا نس
 .ب ج ع ساا ة اس تعر  ااقار
 يصائص عينة الدراسة  نتائجالمطلب الأول: 
 اركدن ن   ق  ا ىد   ا ئقادر اقسدف خسدتئ عا در  اان ىدر  نىرخن   اقسلو  تل ستتب  نىرعت ررم      
 . اقلالارق   نجر تعار    اث  اخستئ  اشخسار ق 
 الاجتماعيةأولا: اليصائص الشيصية و 
  ا رتئج  ارتاار:  ااررر  ة   ؤ  اخستئ لو  اج س   اع ن   ا ؤ ة  اعل و   اث رم  ارقسة      
 
 ):  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس و العمر و الم هل العلمي11رقم (الجدول 
                                                                                                                            )531=n(
 %النسبة المئوية التكرار الفئة المتغير الرقم
 الجنس 11
 40,75 77 كدددن 




 022,2 30 ى ر 52-02
 22,24 75 ى ر 53-62
 91,54 16 ى ر 54-63
 73,01 41 ى ر ليك ن 64
 الم هل العلمي 31
 94,12 92 ابلقم بعا  ا ت قس
 00,06 18 جت عو
 58,11 61  تجىران
 066,6 90 اكرقن ؤ
 SSPSابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج    اعا ا  : المصدر
 
   الجنس): التمثيل الدائري لمتغير 52الشكل رقم (   الجنس:                                                 -1
                                                     عينة الدراسة                    لأفراد                                                                          
   
 
 
     
 SSPSمن إعداد الباحثة بناء علن مستخرجات برنام  : المصدر         





                                            العمر:  -2
 ): المدرج التكراري لمتغير العمر 62الشكل رقم (                                                                         
 لأفراد عينة الدراسة                                                                                          











 الم هل العلمي: -3
 ): المدرج التكراري لمتغير الم هل العلمي 72شكل رقم (ال                                                                   















نسبة الفئة الشيابة بصييدال حييث  ارتفاعتبين النتائ  
 علن أعلين نسيبة سنة 54-63حصلت الفئة العمرية 
سينة  53-62 تلتهيا الفئية العمريية، 91,54 % بلغت
و  ييي نسييب  % 22,24بنسييبة  فييي المرتبيية الثانييية
سنة فيأكثر فيي   64 و جاءت الفئة العمريةمتقاربة، 
، أميا الفئية العمريية % 73,01المرتبة الثالثة بنسيبة 
         سيييينة فقييييد جيييياءت فييييي المرتبيييية الرابعيييية 52-02
 .% 022,2 قدر ا خيرة بنسبةلأو ا
و   ا ما يشير إلين أن مجتميع الدراسية يعيد مجتميع 
مييين العينييية مييين فئييية  % 36,98شيييبابيا حييييث أن 
سيينة، و  يي ا  54الشييباب اليي ين تقييل أعمييار م عيين 
        العمييير تملييين تنوعيييا فيييي فئيييات  صييييدالأن  يعنيييي





















المؤ ييل أمييا فيمييا يتعلييق بتوزيييع العيياملين حسييب 
فتوضيييييت النتيييييائ أن نسيييييبة العييييياملينالعلميييييي،
حتلت االحاصلين علن المستوى التعليمي الجامعي 
، تلتهييا نسييبة % 06المرتبيية الأوليين حيييث بلغييت 
العاملين الحاصلين علن دبلوم بعيد الثيانوي بنسيبة 
، أميييا نسيييبة الحاصيييلين علييين % 94,12ر ا قيييد
الماجسييتير فقييد جيياءت فييي المرتبيية الثالثيية بنسييبة 
قييل نسييبة للعيياملين أ، و كانييت % 58,11قييدر ا 
، % 066,6الحاصلين علن الدكتوراه حيث بلغت 
و يعود  لن إلن تركيز مجمع صيدال علين تعييين 
 وي المسيييتويات التعليميييية العلييييا نظيييرا لطبيعييية 
وائية التي تتطلب مستوى علمي عيال الصناعة الد
القيرارات السيليمة و منافسية  تخيا اببما يسمت لهيا 
و  ي ا  ،المؤسسات العالمية فيي الصيناعة الدوائيية
         ميييا جعيييل صييييدال تركيييز فيييي سياسييية التوظيييي 
و الترقييية خييلال السيينوات الأخيييرة عليين عنصيير 
 .  الكفاءات
 
 











دكتوراه ماجستير جامعي دبلوم بعد الثانوي
 




 ثانيا: اليصائص الوظيفية
            ا دددددددتاو  ق كددددددد    ا بتشدددددددن نئاس  دددددددع  اددددددد  ددددددداة  اخا دددددددرلدددددددو  ا ؤىىدددددددر    اخا دددددددرق  ا رعلادددددددر ب ددددددداة      
  ارخس  ق  اجاقة  ا ق او اقض   ا : 
 ):  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب21الجدول رقم (
 التيصص و مع الرئيس الحاليمدة الخدمة  و في الم سسةمدة الخدمة 
                                                                                                                            )531=n(
 %النسبة المئوية التكرار الفئة المتغير الرقم
 11
مدة الخدمة في 
 المؤسسة
 30,71 32 سنوات 5أقل من 
 61,82 83 سنوات 01-6
 84,14 65 سنة 51-11
 33,31 81 سنة فأكثر 61
 
 21
مدة الخدمة مع 
الرئيس المباشر 
 لحاليا
 11,17 69 سنوات 5أقل من 
 62,91 62 سنوات 01-6
 51,80 11 سنة 51-11




 80,41 91  ندسة
 40,71 32 كيمياء
 076,6 90 طب
 33,33 54 إدارة
 3133, 81 صيدلة
 55,51 12 بيولوجيا
 SSPSخنجت  بن ت ج    اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىر: المصدر
 
 مدة اليدمة في الم سسة:         -1
                                                                                ): المدرج التكراري لمتغير مدة  82الشكل رقم (                                                                 













فيي المؤسسية أن فئية الخدميةميدةبيانياتتأشيار
سييينة  51-11العييياملين الييي ين يمتلكيييون خبيييرات 
         % 84,14المرتبيية الأوليين بنسييبة قييدر ا  حتلييتا
     و  ييي نتيجيية تعكييى مسييتوى عاليييا ميين الخبييرة  
حصييلت فئيية اليي ين لقييد و بصيييدال،  الاسييتقرارو
سنوات علين المرتبية الثانيية  01-6  براتلديهم خ
أن فئة العياملين ، في حين % 61,82بنسبة بلغت 
فيي جياءت سينوات  5أقيل مين  الي ين ليديهم خبيرة
فئية  أما   % 30,71المرتبة الثالثة و بنسبة بلغت 
فقييد سيينة فييأكثر  61العيياملين اليي ين لييديهم خبييرة 
و الأخيييرة بنسييبة  المرتبيية الرابعيية عليين حصييلت
و  لين يعيود إلين إحالية العميال  % 3,313 قدر ا
بيأن  يمكين القيولو  علين التقاعيد فيي تلين الفتيرة.
 صيييدالالفئية الأكثير شيييوعا لسينوات الخبيرة فيي 
و  يو ميا يعكيى فعيلا أن ، سينة 51-11 ي الفئية 
من الفئة الشابة و يشير إلن ميدى  صيدالإطارات 
 نجاز و العطاء.  لإالنض  و ا
 
 


















 مدة اليدمة مع الرئيس المباشر الحالي: -2
 ): المدرج التكراري لمتغير مدة  92الشكل رقم (                              













                                                                                                                                           التيصص:   -3
 ): المدرج التكراري13الشكل رقم (                                                                               















ن نسبة العاملين مما يمتلكيون خبيرة أتبين النتائ  ب
سيينوات  5مييع الييرئيى المباشيير الحييالي أقييل ميين 
حتلييييت المرتبيييية الأوليييين حيييييث بلغييييت النسييييبة إ
، تلتهييييا فئيييية العيييياملين اليييي ي تتييييراو  11,17%
 سنوات 01-6خبرتهم مع رئيسهم المباشر الحالي 
، بينميا 62,91% نسيبة قيدر انيية بالمرتبة الثافي 
بلغت فئة العاملين ممن يمتلكون خبرة مع الرئيى 
نسيبة بالمرتبة الثالثية  سنة 51-11المباشر الحالي 
، فييي حييين جيياءت فئيية العيياملين ممييا 51,80 %
مع الرئيى المباشير  سنة فأكثر 61ون خبرة يمتلك
،  %084,1الحالي المرتبة الاخيرة بنسيبة قيدر ا 
لسياسيييية توظييييي   و  ييييو أميييير طبيعييييي كنتيجيييية
نتهجتهيا صييدال لتطيوير االمؤ لة التيي  تالإطارا
لن خلق مناصب جديدة إضافة إموارد ا البشرية، 
التييي إعااة ا ايكلة اا   سييتراتيجيةإتنفييي  طييار إفييي 
 .وحدات جديدا بإنشةء مديريةت و تبنتها













أما فيما يتعلق بتوزييع العياملين حسيب التخصي 
) أن نسيييبة العييياملين فيييي21فيوضيييت الجيييدول
المالييييية، القانونييييية، المختلفيييية دارة بمجالاتهييييا لإا
          ن بنسييبةالمرتبيية الأوليياحتلييت و غير ييا  التسييويق
حتلييييييت وظييييييائ  الكيمييييييياء، ا، فيمييييييا 33,33%
 معتبييرةو الصيييدلة  مراتييب  البيولوجيييا، الهندسيية
 80,41% ، 55,51% ، 40,71%بنسب قيدر ا 
و يعود  لن إلن طبيعة  ،علن التوالي %3133,و 
حتلييت وظيفيية ا، فيمييا الصيييدلاني نشيياط المؤسسيية
     %076,6الطييب المرتبيية الأخيييرة بنسييبة قييدر ا 
فئييات المسييتويات  اسييتبعاد و قييد يعييود  ليين إليين
الإدارية العليا في المؤسسة كون مجال الدراسة لا 
، إضيييافة إلييين محدوديييية الأطبييياء ينطبيييق علييييهم







حيث يتمركز الحاصلون علن المؤ لات الدراسية 
 لعليا.ا الإداريةالمتقدمة في المستويات 
 











بيولوجيا صيدلة إدارة طب كيمياء هندسة
 




  الأدويةمجمع صيدال لصناعة ب الإداريةنماط القيادة أالمطلب الثاني: نتائج 
 ج ددع سدداا ة اسدد تعر ب   ابقاددررشددتنكار   تقا ددت ااددتس أ  ددتق  اااددتاة  لا ناددر ( ار قالاددر   اربتاااددر   ا     
عبدتنة  لبعدا نسدا انجدت  كدة  دنؤقس اكدة 47 اد س اضدم ت ر ىدربن   د  خداة  ا  دقن  ا دت و  د    ااقادر
  ا عاتنار الأ  تق  اااتاار.  ت   ن لن   ق    أ  تق  اااتاة رم  ىت   ا رقىقت   ا ىتبار ق 
 القيادية مجتمعة الأنماطأولا: عرض نتائج 
ب ج دددع سدداا ة   لا ناددا  ارعدددنف علددر  ىددرقا   تنىددر  اادددتاة الان ىددر ق   اقةعلدددر  اىددؤ ة  الإجتبددر     
قىق  ا ىتبو  رلاا رم  ىت  اام  ااس تعر  ااقار ا  تق  اااتاة ( ار قالار   اربتااار   ارشتنكار   ابقار   
   جر عدر  ابقادرر قالادر   اربتااادر   ارشدتنكار  ( ا  انبعدر ا عادتنس اكدة   دق  د  أ  دتق  ااادتاة    دن فن ق 
 ك ت اقض ه  اجاقة  ا ق او:
 
 المعياري نحرافلا اوسط الحسابي و مت): قيم ال31( الجدول رقم
 بويةلأالتحويلية، التبادلية، التشاركية و انماط القيادة: لأ 
                                                                                                                    )531=n(
 المرتبة المعياري الإنحراف المتوسط الحسابي القيادية الأنماط
 1 03450,1 42,3 التحويليةالقيادة 
 3 06766,0 22,3 التبادليةالقيادة 
 2 26248,0 32,3 التشاركية القيادة
 4 50336,0 29,2 ةـالأبويالقيادة 
  SSPS   اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج : رالمصد
 
 
ارض      اجاقة    خاة  اتن ر  ا رقىقت   ا ىتبار الأ  تق  اااتاار  أ    دق  ااادتاة  ار قالادر ادا      
  الاددده  ااادددتاة  ارشددتنكار لدددو  ا نربددر  ا ت ادددر  42,3بدديعلر  رقىدددق  ىدددتبو اددانؤ   اقادددر سدددة علدددر  ا نربدددر 
   لا ددت جددتت   اااددتاة  اربتاااددر لددو  ا نربددر  ا تا ددر  اددث بلددغ  رقىددقجت  ا ىددتبو 32,3ىددتبو اددانؤ ب رقىددق  
جتبددت  ا  أس أ   رقىدق 29,2ب رقىدق  ىدتبو ادانؤ   اخادنة  با  دت جدتت   ااادتاة  ابقادر لدو  ا نربدر 22,3
 . لاة  ا عر ا ا نؤقىا  لا ت اخ أ  تق  اااتاة ككة ااع لو  اانجر  ا رقىقر  ى   ااتس  ار
         ااادتاس  ار دقالوسداا ة ا تنىدق  كدة  د   اد  ق  ج دع ب لا نادا   اادتاة ق بشكة عتم ا ك   اادقة أ       










 القيادية الأنماطمن الوصفي لكل نمط  الإحصاءثانيا: نتائج 
      أ  دددددتق  أبعدددددتا اقسدددددلو  ا رعلادددددر بكدددددة بعدددددا  ددددد    ل سدددددتترقضددددد   اجدددددا قة  ا ق اادددددر عنضدددددت ا ردددددتئج      
 ت   ن لددددنق   ر ا ىددددتبا ت  ا رقىدددق  ىددددرخن     اددددث رددددم  ابقاددددر ار قالاددددر   اربتاااددددر   ارشددددتنكار   اااددددتاة: 
ب ج ددع سدداا ة اسدد تعر   لا ناددا قا   تنىددر  ااددتاة  اعددت لا   الرعددنف علددر  ىددر اجتبددت اقسددف  ر ا عاتنادد
 ك ت الو: اااتاة  ا انقىر  أ  تقا خرلف  لو  اجز ئن  ااقار
 القيادة التحويلية: أبعادعرض  -1
  ن لددت   ا عاتناددر اكددة بعددا  دد  أبعددتا  اااددتاة ناقضدد   اجدداقة  ا ددق او عنضددت ال رقىددقت   ا ىددتبار ق     
  ار قالار ك ت الو:
















نق   الخدددن ق  ا ادددر اددداا  اسدددنس نئاىدددو  ا بتشدددن
  نؤقىاه.
 1  رقىقر 68482,1 0734,3
 22
ا لز و نئاىدو  ا بتشدن ا  أ اد  أك دن   دت أرقادع 
 أ  أ ل ؤ شخسات.
 2  رقىقر 68643,1 4071,3
 32
اشددجع علددر  ارعباددن عدد   الكددتن  نئاىددو  ا بتشددن
  رر اق رعتنض   ع ألكتنؤ.
 3  رقىقر 71153,1 9150,3
 42
نق   ار ددداس   ىدددر تنةاع دددة نئاىدددو  ا بتشدددن علدددر 
 عت لا .با   ا
 4  رقىقر 16713,1 1849,2






نئاىددددددو  ا بتشددددددن اشددددددجع  نؤقىدددددداه علددددددر  ا لددددددن 
 الأ قن بقن  جاااة ق  خرللر.
 3  رقىقر 35792,1 0002,3
 62
     نؤقىدددددددداه    ارن  دددددددت بتاعردددددددنف نئاىدددددددو  ا بتشددددددددن 
 ق اشجع علر ر لا  ت.
 2  رقىقر 48312,1 9152,3
 72
علدر راداام  الكدتن ق  لآن ت  اشدجع نئاىدو  ا بتشدن
  ا باعر ا ة  ا شكا .
 1  رقىقر 98502,1 1472,3
 82
  دددق  اب دددث عددد  قدددن   ادددالع و نئاىدددو  ا بتشدددن
 ألضة الأا ت ام اىب  اااجت أ ا.
 4 قر رقى 60352,1 7660,3
 3 متوسطة 99511,1 1891,3 المعياري العام الإنحرافالمتوسط الحسابي و 



















لتعة لو ر  اة  لآخنا  لدو  لا نة  نئاىو  ا بتشن
 . اعلات
 2  رقىقر 84562,1 4704,3
 13
 سدتا ه  ا  رادر  د  أجدة  ارجدتقز نئاىدو  ا بتشدن
  سل ر  اج تعر.
 3  رقىقر 86653,1 1843,3
 13
بتاقناادر  اردو ركىدبه  ادر  ارسدنف نئاىدو  ا بتشدن
  لآخنا .   رن مق 
 1  رقىقر 95843,1 5184,3
 4  رقىقر 74934,1 9523,3 ا عربن نئاىو  ا بتشن   ق جت ق ااقة  لو  اع ة.  23





اىدددتعا نئاىدددو  ا بتشدددن  نؤقىددداه ارقدددقان  دددق ق  
  ااقة اااجم.
 3  رقىقر 06503,1 0361,3
 43
     نا  اددددد س اااددددده ادددددان     ا ادددددان نئاىدددددو  ا بتشدددددن  الددددد
 ق ت   خرللر ع   لآخنا .ق ق 
 2  رقىقر 85793,1 9882,3
 53
       راتجددددت لددددر ر اادددد  ا ددددن نئاىددددو  ا بتشددددن ع
 ق نغبت   اعت لا . 
 4  رقىقر 33951,1 5811,3
 63
بكددة  اعدددت لا  اق     ر ت دددهبتشددن اددقاو نئاىدددو  ا 
 . ىر  تت
 1  رقىقر 35342,1 0363,3
 2 متوسطة 59641,1 3332,3 العام المعياري الإنحرافالمتوسط الحسابي و 
  متوسطة 50,1 42,3 المعياري لنمط القيادة التحويلية الإنحرافالمتوسط الحسابي و 
 
 
 .SSPS   اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج : المصدر
 
اددا        انبعددر جتبددت   اعددت لا  علددر عبددتن    اااددتاة  ار قالاددر بيبعتا ددتاربددا   دد   اجدداقة أ  اا ددر  رقىددق      
ب ددتت علددر  ااددتس  ار لاددة  ا عر ددا لددو  )43,2-66,3(ق  ددو اا ددر راددع لددو  اانجددر  ا رقىددقر  42,3بلسدد  
 ا تنىدق ادتارجم  أ لدو  اجز ئدن ادنق    ااقادر اعت لا  ب ج ع ساا ة اسد تعر  أ ااة علر      اان ىر  ق 
انؤار  ىدرابلار ب ج ع ساا ة   لا ناا   را   ااتاة  اار  ق  اااتاة  ار قالار  ق رعزق  ابت  ر   ؤ  ا راجر 
 علدر ااقادر  ل ردت سداا ة  ان ئدا  ادقق و  ج دع  ع دةا ادث  رخت   اان ن    ا تىد ر  ق اانرجم علر   لج ر
رقدقان سد تعر ق كى   ار اس  ا ر  ة لو رالا  ادق نا   ق   ااق ئار لو  اىق   ان ئاة  كت ره علر  ا لتل
لدو لدة  ارسدتا  اىدق  ق  دت رلنضده  كق  ااقة لو   اق اشجا   تلىدر اقادرا أ ق   ر تجعر اساان ار قق 
  ا  تلىر  ا تاة    ر اات .
      ااادددتاة  أبعدددتا اقسدددلو  ا رعلادددر بكدددة بعدددا  ددد    ل سدددتتلا دددت ارعلددد  بتاقسدددف  ارلسدددالو ا ردددتئج  أ دددت     
  ار قالار  ا ك  عنضه علر  ا  ق  ارتاو:




 ي: الحفز الإلهام -أ 
كت دد  أضددعف   لاجددت وجتبددت   اعددت لا  عدد   الاددن    ا رعلاددر بددتا لز ا  رقىددقاقضدد   اجدداقة أ  اا ددر    
 اااددتاة  أبعددتا اتن ددر ببددتاو   اخاددنة   اددث   رددة  دد    ابعددا  ا نربددر  ان بعددر ق 51,3 ا رقىددقت   اددث بلسدد  
         دددددق ر ادددددز ادددددتارجم بدددددتا لزانجدددددر  ار دددددتع  اعدددددت لا   رقىدددددقر  أ  اادددددر  ق  ددددد   اشدددددان  اخدددددنا ار قالادددددر 
        )43,2-66,3( الئدددر اادددع ضددد     لاجدددت و ا رقىدددق  اعدددتم ا ج دددقع لادددن   بعدددا  ا لدددز  أ    ادددث  لاجدددت و
أ   اعددت لا  اددنق  أ   ااددر دد ؤ  ا راجددر رشددان ق عر ددا ت ت لددو  دد ؤ  اان ىددر   ق  ددو  اانجددر  ا رقىددقر  ارددو 
 دد ؤ  ا راجددر  ارنكادز علددر  دد    اجت دد  ك ددت رىددراعو   ق  اخددنا عددتا ابانجددر  ااددرن اناددر   لاجددت و ا لدز 
 .ىارم ر تقاه لو  ارقسات 
  ق رشدان  ا ردتئج 49,2 ق 34,3 دت بدا    لاجدت وق ااا رن ق    ا رقىقت   ا ىتبار اعبتن   بعدا  ا لدز    
"اسدنس نئاىدو  ا بتشدن  12ة كت د   الادن   لاجدت و الادن    ا رعلادر بدتا لز  أادقا  أ  41 اق ناة لو  اجداقة (
 ا س اارن      ا اقا  اعلات الانجر  ا رقىقر  34,3نق   الخن ق  ا ار ااا  نؤقىاه" ب رقىق  ىتبو بلغ 
علدر  "اع دة نئاىدو  ا بتشدن 42 د   ا اادتس  اد س  عر دا تؤ لدو  اان ىدر  أ دت أضدعف  الادن   لكت د   الادنة 
 . 49,2 ىتبو اانؤ نق   ار اس با   اعت لا " ب رقىق   ىر تنة
رع ة علدر خلد    دت   ار داس باد جم لدو ساا ة ب لا نار    اااتاة ي اعت لا  ب عام  ق لارق رعزق  ابت  ر    
 ا اسدقا قجدقا   دت  اردقلن با خلده  ار دتلس  أ  اع ة  اا اعقا اىقت لجدم  د ؤ  الادنة  د  ابدة  اعدت لا   علدر 
      ارق جددددداؤ لددددو بائدددددر  اع دددددة ق ادددداس  ار ددددداس ب ع دددددتؤ  لا نادددددراجددددتبو بدددددا   اعدددددت لا   اددددد س رىدددددعر  اااددددتاة ل 
 جدتز لسداا ة ا ادنق  نق   الخدن ق  ا ادر اداا  نؤقىداجم ب  لا نادا  ااتاة  أ  اار ارالااس  ق      ت اشان 
 ق  ا جت .  ا ىرابة ب ت ا ا  اجت  ا زاا     ارققن اار  قر لاز م علر  ارقلع  اع تة
 التشجيع الإبداعي): الاستثارة الفكرية( -ب 
 دد    ابعددا   رددة  ا نربددر  أ  الكناددر  بتنىددر تنة اعددت لا  عدد   الاددن    ا رعلاددر  اجتبددت   رقىددقربددا  اا ددر    
  ق  د   اشدان 91,3 ل ىدت و بدتالنا ب رقىدق  ىدتبو ادانؤ   ن ر دتم  ق  اكتناز دت ا تا در بعدا  اردي ان  ا  دتاو (
 ا رقىق  اعتم ا ج دقع  أ  الكنار بانجر  رقىقر   اث  بتنىر تنةازق   اعت لا  انق  أ  اتارجم ار  أ  اار
ق  و  اانجدر  ا رقىدقر  اردو  عر دا ت ت لدو  د ؤ  )43,2-66,3( الئر  الكنار ااع ض     نىر تنةلان   بعا 
  اان ىر.
ق رشدان  ا ردتئج   60,3ق  72,3 الكنادر  دت بدا   نىدر تنةق ااا رن ق    ا رقىقت   ا ىتبار اعبدتن   بعدا    
" اشددجع نئاىددو  ا بتشددن علددر رادداام  الكددتن ق  لآن ت  ا باعددر ا ددة  72  أ   الاددنة 41 اددق ناة لددو  اجدداقة (
   82  أ دت  الادنة  اضدعف لكت د   الادنة 72,3 ا شكا "  تز  علر أعلر  ا رقىدقت  ب رقىدق  ىدتبو بلدغ 
  .60,3م اىب  اااجت أ ا" ب رقىق  ىتبو اانؤ   ق  اب ث ع  قن  ألضة الأا ت ا "االع و نئاىو  ا بتشن
 
 




 اجااداة   الكدتن ارلكادن لدو  اعدتاةبسداا ة اؤكداق  علدر   لا ناا    ااتاة يق رلىن  ابت  ر   ؤ  ا راجر ب   
  بتالكدتنكبادن    ر دتم  ك دت ادااجم  اع دتة جدتز ا آاادت ر ىدا   اادرردؤاس  أ  ا قنق ر ق  ارو     ا  كد  
ب ددت ااا دده  أاضددتاعرنلددق   أ جددمباعددر  ارددو ااددا جت  نؤقىدداجم بجدداف ر لاددز م الع ددة بجااددر  ك ددت  ا   لآن تق 
 لعتادر ر ااث قن  رىداان اااجم ا ة  ا شكا  ق  لبا عا  و رلكان    اشوت  ا س  ارن  ت  نؤقىاجم    
  ع  ا ىرجا    اعتا ار لو  ا اا    ارك قاقجو ق  ارىقااو.  اريالمر ك  ساا ة    
 التأثير المثالي(الكاريزما): -ج 
 اعددت لا  عدد   الاددن    ا رعلاددر بتارددي ان  ا  ددتاو لددو  ا نربددر  اقاددر ب رقىددق  اجتبددت قىددق  رجددتت  اا ددر    
 اعت لا  انق  أ  اتارجم ار ازق  بتاري ان  ا  تاو ( اكتناز دت  بانجدر  أ  اار  ق     اشان 93,3 ىتبو اانؤ 
ق  دو  )43,2-66,3( الئدر ا ج دقع لادن   بعدا  اردي ان  ا  دتاو اادع ضد     ا رقىق  اعدتم أ  رقىقر   اث 
 عر ا ت ت لو   ؤ  اان ىر.  اانجر  ا رقىقر  ارو 
  ق رشدان  ا ردتئج  23,3ق 84,3ق اادا رن ق د   ا رقىدقت   ا ىدتبار اعبدتن   بعدا  اردي ان  ا  دتاو  دت بدا     
 لآخدنا "    ردن مبتاقناار  ارو ركىبه  ادر ق  اىو  ا بتشن" ارسنف نئ 13  أ   الانة 41 اق ناة لو  اجاقة (
" ا عربن نئاىو  ا بتشن   ق جت ق ااقة  لو  23  لو  ا  كت    الانة 84,3 و  ااقا ب رقىق  ىتبو بلغ 
 .23,3 اع ة " و أضعف  الان   ب رقىق  ىتبو اانؤ 
  دت   ق لادر علدر  د     يبد  اقادر ا نربدر  ق رعدزق  ابت  در  سدقة بعدا  اردي ان  ا  دتاو أق  اكتناز دت علدر   
   دد ؤ اسدداا ة  اددر ق   رددن م  نؤقىدداجم  ادد ا  اعربددنق جم ادداقة اجددم  ب  لا ناددا  ةكرىدد   ااددتا ابعددا  اددث ا
 ااادتا   رع ددة بجاادر ا ق كبددر  ارقدقن  ا تسدة لدو  اسدد تعت   ااق ئادر ق رىددعر جدتاة   ددق رقدقان   رجددت  
ب دت ا اد   ا  دق ق  ا ادزة  ار تلىدار  ق  ناسدق  علدر ردقلان   دت  ر لا دو ساا ة  رر رر ك      ا  تلىر 
لو ساا ة  أ ا فبجاف ر اا  نؤار ق   لبا عار  الكتن ا تنةق   االع  اعت لا    ق  اع ة  اجاس ق  العتة
       اا در ق   لدر  علدر  ارك قاقجادت   ا لدو   داق اشدجا   تلىدر اقادر ااقادر  لدو ا ردت   ان ئداة ت كت رجد رعزادز
  . نبركتن  ق 
 الإنساني بالفرد:  الاهتمام -د 
بتالنا لو  ا نربر  ا ت ادر بعدا   ل ىت و بتن ر تم اعت لا  ع   الان    ا رعلار  اجتبت   رقىقجتت  اا ر    
 اعدت لا  ادنق  أ  ادتارجم اجر دق  بتاجت د   أ  اادر  ق  د   اشدان 32,3 اري ان  ا  دتاو ب رقىدق  ىدتبو ادانؤ 
بددتالنا ااددع   ل ىددت و  ن ر ددتم ا رقىددق  اعددتم ا ج ددقع لاددن   بعددا  أ اللددنا بانجددر  رقىددقر   اددث  ل ىددت و 
 ق  و  اانجر  ا رقىقر  ارو  عر ا ت ت لو   ؤ  اان ىر. )43,2-66,3( الئر ض   
          11,3ق 63,3بددددتالنا  دددددت بددددا    ل ىددددت و  ن ر ددددتمق اادددددا رن ق دددد   ا رقىددددقت   ا ىددددتبار اعبددددتن   بعددددا    
"  63بتالنا كت    الانة   ل ىت و بتن ر تم الان    ا رعلار  أاقا  أ  41(ق رشان  ا رتئج  اق ناة لو  اجاقة 
  أ دت أضددعف  الاددن   63,3" ب رقىدق  ىددتبو بلددغ  ىددر  تتبكدة  اعدت لا  اق    ر ت دده  ادقاو نئاىددو  ا بتشدن
ق نغبدت   اعدت لا " ب رقىدق  ىدتبو ادانؤ    راتجدت   علدر ر ااد ن" ا دن نئاىدو  ا بتشد 53   الادنة لكت 
 .11,3




بكدددة    ر ت جدددتردددقاو   لا نادددر اعا دددر علدددر أ   ااادددتا    ألدددن ا ددد  ابدددة  اج دددتعق رعدددزق  ابت  دددر أ    دددت     
ادددانق  ق اعرنلدددق  بادددان   أس اعدددت لق جم ب ىدددتق ة ق اق  رلضددداة  ك دددت ا    ىدددر  تت ا نؤقىدددا  اق  ر ادددز أق 
         رججرددددهجم  لددددتار قة  ار لا ددددو  ادددد س ااجم اددددان   ق ق ق ددددت  ق رقددددقان  اددددتق  ااددددقة ادددداا ادددد ا  ادددد  الددددن ا
              الع دددددتة ق ا ددددد   اكدددددة عت دددددة كتلدددددر ىدددددلقتره   نجر دددددتعو ارقدددددقن   ن ر ت دددددت اضدددددع لدددددو سدددددل  سددددداا ة 
 .      ل ستفلتلار ق ق  ىؤقااتره  ق رعزاز  اتلر  ؤىىرار اتئ ر علر  اع ة  ر  ا   ا جتن     اجا نة   اش
 عرض أبعاد القيادة التبادلية: -2
  ن لددت   ا عاتناددر اكددة بعددا  دد  أبعددتا  اااددتاة ناقضدد   اجدداقة  ا ددق او عنضددت ال رقىددقت   ا ىددتبار ق     
  اربتااار ك ت الو:
 القيادة التبادليةلأبعاد نحرافا  المعيارية لا ): المتوسطا  الحسابية و ا51الجدول رقم (















عدد  نضددتؤ ع ددا ت أ جددز  ددت  عبددن نئاىددو  ا بتشددنا  
  جتزؤ.ارقاع   و 
 1  رقىقر 94472,1 1474,3
 83
اخبن دو نئاىددو  ا بتشددن بتا كتلئدت   ارددو ىي سددة 
  جتزؤ.اعلاجت ع ا اات و ب ت اج  
 4 ضعالر 78333,1 0361,2
 93
 اعاقبدددت  ا   ادددم ا اددد   اىدددرخام نئاىدددو  ا بتشدددن
 قلقبر.أا ئو  ا عتاان  ا 
 3  رقىقر 52913,1 0734,2
 14
 ا ىدتعاة ا نؤقىداه  لادن  دت  اادام نئاىدو  ا بتشدن
 اب اق ه    ججا.
 2  رقىقر 87822,1 7041,3





 اع دة برسد ا   اخقدتت لدو  اادقم نئاىدو  ا بتشدن
 أقة بيقة.
 2  رقىقر 85602,1 4075,3
 24
 ارىجاا  ا نؤقىداه القسدقة  ااام نئاىو  ا بتشن
 اار  ا ا ف.
 4  رقىقر 48281,1 4073,3
 34
 نكرشددددتفا جددددتز  اع ددددة  ارددددتبع نئاىددددو  ا بتشددددن
 . ىرل تاجت اخقتت ابة 
 1 عتاار 13771,1 1117,3
 44
تاجددددددر علددددددر  ع   ر ت ددددددهانكددددددز نئاىددددددو  ا بتشددددددن 
  اخقتت ق  اشكتقس ق  تن   الشة.
 3  رقىقر 30090,1 0365,3
 1 متوسطة 13110,1 7355,3 المعياري العام الإنحرافالمتوسط الحسابي و 
 
 



















ا رلن نئاىو  ا بتشن  رر اكق   اع ة علدر غادن 
  ت ان م اكو ارخ   لجن ت  ا ائم.
 4  رقىقر 08072,1 3339,2
 64
اى   او نئاىو  ا بتشن بيا ت  جت و اق  راخة  
 ان ا   كت  أا ئو ضعاف.
 2  رقىقر 50880,1 9156,3
 74
علددددر  عتاجددددر    ر ت دددده انكددددز نئاىددددو  ا بتشددددن
 لاق.  نىر  تئار ا شكا  
 3  رقىقر 83362,1 6920,3
 84
ن اردددداخة نئاىددددو  ا بتشددددن بدددديس ع ددددة  ددددت ا  دددد  
  ا قن رجنس علر  ت ان م.
 1 عتاار 72520,1 9527,3
 2 متوسطة 44267,0 2533,3 المعياري العام الإنحرافالمتوسط الحسابي و 
  متوسطة 06766,0 22,3 ليةالمعياري لنمط القيادة التباد الإنحرافالمتوسط الحسابي و 
  SSPS   اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج : المصدر
 
 ادد اث اددا      بيبعتا ددت اعددت لا  علددر عبددتن    اااددتاة  اربتاااددر  اجتبددت ربددا   دد   اجدداقة أ  اا ددر  رقىددق      
ار لاددة  ا عر ددا لددو ب ددتت علددر  ااددتس   )43,2-66,3(ق  ددو اا ددر راددع لددو  اانجددر  ا رقىددقر  22,3بلسدد  
 ا تنىدق لدو  اجز ئدن ادنق  أ  ادتارجم   ااقادر اعت لا  ب ج ع ساا ة اسد تعر  أ  اان ىر  ق     ااة علر 
 .   ق  اااتاة  ار قالار اارتلر ضبتل   ق  اااتاة  اربتااارأاضت 
        ااادددتاة أبعدددتا اقسدددلو  ا رعلادددر بكدددة بعدددا  ددد    ل سدددتتلا دددت ارعلددد  بتاقسدددف  ارلسدددالو ا ردددتئج  أ دددت     
  اربتااار  ا ك  عنضه علر  ا  ق  ارتاو:
 المكافأة المشروطة:  -أ 
 اعت لا  ع   الان    ا رعلار بتا كتلية  ا شنققر كت   أضدعف  اجتبت   رقىقربا      اجاقة أ  اا ر    
  ب رقىددق  اخددناتاااددر  اااددتاة  ارب أبعددتا اتن ددر ببددتاو   اخاددنة ا نربددر  ا تا ددر ق    رلدد  ا رقىددقت  ق  ارددو 
 اان ىدر   ادث  عر ا ت ت لدو  د ؤ  ه اارن      ا اقا  اا ات الانجر  ا رقىقر  ارو أ  أس 08,2 ىتبو اانؤ 
ق  ددو  اانجددر   )43,2-66,3(  الئددر  ا رقىددق  اعددتم ا ج ددقع لاددن   بعددا  ا كتلددية  ا شددنققر ااددع ضدد    أ 
أ   اعددت لا  ارلاددق  علددر أ  اددتارجم  ااددر دد ؤ  ا راجددر ن رشدداق  عر ددا ت ت لددو  دد ؤ  اان ىددر   ا رقىددقر  ارددو 










ق  ت ددع رلدد  61,2ق 74,3ق ااددا رن ق دد   ا رقىددقت   ا ىددتبار اعبددتن   بعددا  ا كتلددية  ا شددنققر  ددت بددا     
 الادن    ا رعلادر  أادقا  أ  51 ردتئج  ادق ناة لدو  اجداقة (ق رشدان  ا  بتالان   با  انجر ضعالر اار  رقىقر
 جددتزؤ" اعبددن نئاىددو  ا بتشددن عدد  نضددتؤ ع ددا ت أ جددز  ددت رقاددع   ددو "ا   73بتا كتلددية  ا شددنققر كت دد   الاددنة 
 اد س ااردن   د   ا داقا  اعلادت الانجدر  ا رقىدقر  د   ا اادتس  اد س  عر دا تؤ لدو  74,3ب رقىق  ىدتبو بلدغ 
" اخبن و نئاىو  ا بتشن بتا كتلئت   اردو ىي سدة علاجدت ع دا  83ضعف  الان   لكت    الانة  اان ىر  أ ت أ
 . 61,2 جتزؤ" ب رقىق  ىتبو اانؤ ااات و ب ت اج  
راداام  ا كتلدن  ع دا اادت جم ب دت اجد   بي  ادر اان كجدما   عتنضدر  ا نؤقىدا  علدر  د    ابعدا جدتت  راجدر    
  اقاادر  لدتم  اادرعراداق  أ جدم ابد اق جت لدو  اع دة  ق رعدزا  ابت  در  اد   جدتزؤ  ردر ركدتلئ  اججدقا  اردو اا
أعقد  سدداا ة  ادث  زاددتاة أعبدتت  اع دة ا راجدر  بدة ار لدام  اىدائ  ااددر ا دق لز بتا ؤىىدر ق  اد س ن اعدقا 
علددر  ق  اب ددث  اددا ئماراددام  اعل ددو    ق كبددر ااددر ارققاناددر  ان  اددر   لىددرن راجار اقاقاددر ل جددت   ا خققددت  
 دد   رددتئج  ددقة ضددعف  اجت دد   ااادده ىددت   ا كتلددن  ق  ا ددق لز  ق  ددق  ددت ارقددتب  لعددا  ددع  ددت رقسددل ت 
 دد ؤ  ا راجددر رلعاددة  دد   رىددراعو لددو  اااددتاة  ار قالاددر  ق   لاجددت و ار لاددزس العددت لا   دد  خدداة بعددا  ا لددز 
  اجت   ك ت ىارم ر تقاه لو  ارقسات .
 : النشطة بالاستثناءالإدارة  -ب 
لدو  ا نربدر  اقادر   ا شدقر بتنىدر  تتتلا نة  اعدت لا  عد   الادن    ا رعلادر بد اجتبدت   رقىدقجدتت  اا در    
  لا نة  ىدددلقكات اعدددت لا  ادددنق  أ  ادددتارجم ا تنىدددق   أ  اادددر  ق  ددد   اشدددان  55,3ب رقىدددق  ىدددتبو ادددانؤ
 اعددتم ا ج ددقع لاددن   بعددا  ا رقىددق  أ  ا شددقر لددو رددقجاججم ا نؤقىدداجم بانجددر  رقىددقر   اددث  بتنىددر  تت
 ارددو  عر ددا ت ت لددو  دد ؤ  )43,2-66,3(اللئددر  ا رقىددقر اارددن   دد   ا دداقا  اعلاددت   ا شددقر بتنىددر  تت لا نة 
   ك ت أ  انجت       ابعا ررلتق  با  عتاار ق  رقىقر. اان ىر
           73,3ق 17,3ا   دددددت بددددد  ا شدددددقر بتنىدددددر  تت لا نة ق اادددددا رن ق ددددد   ا رقىدددددقت   ا ىدددددتبار اعبدددددتن   بعدددددا   
 نكرشدددتفا جدددتز  اع دددة  اردددتبع نئاىدددو  ا بتشدددن" 34    أ   الادددنة51ق رشدددان  ا ردددتئج  ادددق ناة لدددو  اجددداقة (
ااددام نئاىددو " 24  لددو  ددا  كت دد   الاددنة 17,3"  ددو  ااددقا ب رقىددق  ىددتبو بلددغ  ىددرل تاجت اخقددتت ابددة 
 .73,3أضعف  الان   ب رقىق  ىتبو اانؤ   ارىجاا  ا نؤقىاه القسقة اار  ا ا ف"  و  ا بتشن
اعكددس  نرلددتع   ىددرقا   اقاددر ا شددقر علددر  ا نربددر  بتنىددر  تت سددقة بعددا  لا نة أ  ق رعددزق  ابت  ددر    
 ا رز ادددا بإ جدددتز  اع دددة   ن ر دددتم ا شدددقر  ق  دددق  دددت اعكدددس  ددداا  بتنىدددر  تت  لا نة ا ق لادددر علدددر رقباددد  
ق برسد ا   اخقدتت لددو    ىدرل تاجتة  ا شدتكة ق ااضدتات  اا خلادر ابدة  اخقدتت ق  لىدن ع لدو  دد نكرشدتف
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لدو  ا نربدر  ا ت ادر   اىدتك ر كت د  بتنىدر  تت اعدت لا  عد   الادن    ا رعلادر بدتلا نة  اجتبت   رقىقا  اام     
 اعا ددر ارلاددق  علددر أ  اددتارجم  ألددن ا أ  ااددر  ق  دد   اشددان 33,3 اددث بلسدد    ا شددقر بتنىددر  تت لا نة بعددا 
 ا رقىددق  أ  اىددتك ر لددو رددقجاججم ا نؤقىدداجم بانجددر  رقىددقر   اددث  بتنىددر  تتا تنىددق  ىددلقكات   لا نة 
ق  دو  اانجدر  ا رقىدقر  )43,2-66,3(ك ر اادع ضد    الئدر  اىدت بتنىدر  تت اعتم ا ج قع لادن   بعدا  لا نة 
 .  ك ت أ  انجت       ابعا ررلتق  با  عتاار ق  رقىقر ارو  عر ا ت ت لو   ؤ  اان ىر
        39,2 ق 27,3 ددددت بددددا    اىددددتك ر بتنىددددر  تت لا نة ق ااددددا رن ق دددد   ا رقىددددقت   ا ىددددتبار اعبددددتن   بعددددا    
 84كت د   الادنة   اىتك ر بتنىر  تتبتلا نة  الان    ا رعلار  أاقا  أ  51و  اجاقة (ق رشان  ا رتئج  اق ناة ل
 اد س  27,3" ب رقىدق  ىدتبو بلدغ ن اراخة نئاىو  ا بتشن بيس ع دة  دت ا  د   ا دقن رجدنس علدر  دت ادن م"
ا رلدن " 54الادنة ااع لدو  اانجدر  اعلادت  د   ا اادتس  اد س  عر دا تؤ لدو  اان ىدر  أ دت أضدعف  الادن   لكت د   
 . 39,2" ب رقىق  ىتبو اانؤ نئاىو  ا بتشن  رر اكق   اع ة علر غان  ت ان م اكو ارخ   لجن ت  ا ائم
اراخة لو  اع دة  دت ا  د   ا دقن رجدنس  ااتئا  اربتااو لو ساا ة ن  أ  اارق رعزق  ابت  ر   ؤ  ا رتئج    
 اعا ددر ار رعددق   ألددن اىددا ت ق أ  غتاباددر    نؤقىدداه  ن   ق خبددن   ق كلددتت ا دد  لددو اددان  ا ددهبشددكة  ائددم 
سداا ة رنكدز علدر    رججرجدت  ختسر ق أ  ىاتىر  ارقلاف  اردو و ارعلا و  اعتا اباان     اخبنة ق  ا ىرق 
ادان علدر  ااادتم ب جدت جم ق  دة  شدتكة  اع دة أ  ب ع ر أ   اعت لا   نخرستست ق  قس   لقتن  رقلاف 
        نىدددر  تئارق اجدددرم ب دددة  ا شدددكا   تضدددعال  اا تكدددت   ا   انادددث ن ارددداخة  ااتئدددا  اردددو ادددا رعرنضدددجم   
ق  دق  دت   ااق ق  ب لجت ق ارعت ة  عجت أ  ه ااضتات  ارو ا ك  ا قللا  ا شتكة ق  ارعت ة  ع ارلتاا قلاق  
  .ا نار اان ن    ل  رخت  لو اشن كجم ق ىلقرالجم رلقاضق ر كا   اعت لا   اعم ع لارا
 القيادة التشاركية: أبعادعرض  -3
ت   ا عاتناددر اكددة بعددا  دد  أبعددتا  اااددتاة   ن لددن اقضدد   اجدداقة  ا ددق او عنضددت ال رقىددقت   ا ىددتبار ق     















 القيادة التشاركيةلأبعاد نحرافا  المعيارية لا ): المتوسطا  الحسابية و ا61الجدول رقم (














 ااعر دددتاا نؤقىددداه  ن  ا نادددر   ا بتشدددا ددد   نئاىددد
 علر اان رجم لو  ة  شتكة  اع ة.
 1  رقىقر 94480,1 3335,3
 15
علدددددر  بددددداأ رلدددددقاض  اعر دددددا نئاىدددددو  ا بتشدددددن
  اسا ات  ا نؤقىاه اا ت ع لجم.
 3  رقىقر 29991,1 1113,3
 15
نؤقىددداه علدددر أ  ا دددااق  ن  اشدددجع نئاىدددو  ا بتشددد
 ز  ا جتم.بي لىجم ألضة قناار ل جت
 2  رقىقر 23761,1 4704,3
 25
لنسدددر ادددبعض  اعددددت لا  اعقدددو نئاىدددو  ا بتشددددن  ا
 الرلنا بنن ئجم اا ت  اع ة.
 4  رقىقر 01250,1 7041,3
 2 متوسطة 77869,0 1843,3 المعياري العام الإنحرافالمتوسط الحسابي و 
 35
 الاتصال
 نرخددددددت  ددددددع  نؤقىدددددداه ارشددددددتقن نئاىددددددو  ا بتشددددددن 
  . اان ن 
 4  رقىقر 26032,1 2220,3
 45
ارددددا  نئاىددددو  ا بتشددددن  النسددددر ا نؤقىدددداه لبددددا ت 
 جم.تقاشك  ىرابتةآن ئجم ق 
 2  رقىقر 01481,1 6922,3
 55
     اادددر  شدددتكة  نؤقىددداه   ا سددد  نئاىدددو  ا بتشدددن
 ق اىعر اار  ا ق ن  ا ربتاة.
 1  رقىقر 03432,1 3692,3
 65
اقنار  ع  نؤقىاه   جر تعت اعاا نئاىو  ا بتشن 
 ا  تاشر  ا قن  ا رعلار بتاع ة.
 3  رقىقر 53190,1 3331,3
 4 متوسطة 30400,1 4071,3 المعياري العام الإنحرافالمتوسط الحسابي و 
 75
 التحفيـز
اىدددعر نئاىدددو  ا بتشدددن اادددر  كتلدددية  نؤقىددداه لدددو 
  تار  اع ة  لضتلو.
 4  رقىقر 48033,1 6555,2
 85
     ججددددددددقا    نؤقىدددددددداه    ن  ا بتشدددددددداشددددددددجع نئاىددددددددو  
 ق اعرنف بجت.
 3  رقىقر 55262,1 0002,3
 95
االع نئاىو  ا بتشن  نؤقىداه اادر ر ىدا  أىدتاا  
  اع ة ق ر  ار  جتن رجم.
 2  رقىقر 68202,1 6922,3
 16
 انغبددر ادداا  اعددت لا  ارادداام  ا  اددن نئاىددو  ا بتشددن
 ألضة  ت اااجم.
 1  رقىقر 14162,1 0363,3




















الع قا  
 الإنسانية
 4  رقىقر 26032,1 2220,3 عاات  قابر  ع  نؤقىاه. ا اام نئاىو  ا بتشن
 2  رقىقر 01481,1 6922,3 بتاعاة  ع كة  اعت لا . ارعت ة نئاىو  ا بتشن 26
 36
 دددع  نؤقىددداه ق اع دددة  ارعددتقف نئاىدددو  ا بتشدددن
 علر رلبار  تجترجم ق نغبترجم.
 1  رقىقر 03432,1 3692,3
 46
عت لدددر  ىددد ر أ  دددتت زاتنرددده ابددداس نئاىدددو  ا بتشدددن  
 ا نؤقىاه لو  كت   اع ة.
 3  رقىقر 53190,1 3331,3
 1 متوسطة 32370,1 2583,3 المعياري العام الإنحرافالمتوسط الحسابي و 
 56
 المشاركة
 النسدر ا نؤقىداه ال شدتنكر  اردا  نئاىدو  ا بتشدن
  اان ن  .  رخت لو 
 3  رقىقر 20521,1 3431,3
 66
ارخدد  نئاىددو  ا بتشددن  ااددن ن  ادد س ا لددر ب ق لاددر 
  اغلبار.
 1 رقىقر  48312,1 0252,3
 76
 ىددت ر ا  تاشددر  ارن ددت   اددقلن نئاىددو  ا بتشددن
  اع ة.
 2  رقىقر 98761,1 8432,3
 86
اىرشددددددان نئاىددددددو  ا بتشددددددن  اعددددددت لا  لددددددو بعددددددض 
  اان ن   اق  أ  ايخ  بقججت   لن م.
 4  رقىقر 68811,1 3601,3
 3 متوسطة 08627,0 8181,3 المعياري العام الإنحرافالمتوسط الحسابي و 
  متوسطة 26248,0 32,3 المعياري لنمط القيادة التشاركية الإنحرافمتوسط الحسابي و ال
 .SSPS   اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج : المصدر
 
 اخ ددس اددا  بيبعتا ددت اعددت لا  علددر عبددتن    اااددتاة  ارشددتنكار  اجتبددت ربددا   دد   اجدداقة أ  اا ددر  رقىددق    
 اانجدر  ا رقىدقر ب دتت علدر  اادتس  ار لادة ق  دو  )43,2-66,3(    الئدر ق  و اا ر رادع ضد 32,3بلس  
 د   ردتئج لدو  ااادتاة  ار قالادر ق  اربتااادر  ادث  اااهق  و  راجر رارن  ا ت رم  ارقسة  ا عر ا لو  اان ىر  
 ئدن ادنق  لدو  اجز   ااقادر اعت لا  ب ج ع سداا ة اسد تعر  أ ق     ااة علر   كت    ا رتئج با ج ت  راتنبر
 .  راتنبر  ق  اااتاة  ار قالار   اربتااار ق ك    ارشتنكار بانجت   ا تنىق أ  اتارجم 
 
     ااادددتاة  أبعدددتا اقسدددلو  ا رعلادددر بكدددة بعدددا  ددد    ل سدددتتلا دددت ارعلددد  بتاقسدددف  ارلسدددالو ا ردددتئج  أ دددت     








 التفويض:  -أ 
 ا نربدددر  ا ت ادددر بعدددا    رلددد  اعدددت لا  عددد   الادددن    ا رعلادددر بدددتارلقاض ادددا  اجتبدددت قىدددق  رر اا دددأ  ربددا     
رارن      ا داقا  اعلادت الانجدر  ا رقىدقر  اردو  عر دا ت ت لدو  ق  ارو  43,3 اث بلس    ل ىت ار اعاات  
رشدان ق   )43,2-66,3(  الئدر ا رقىق  اعتم ا ج دقع لادن   بعدا  ارلدقاض اادع ضد    أ   ؤ  اان ىر   اث 
   أ   اعددت لا  ارلاددق  علددر أ  اددتارجم اعر دداق  علددر  بدداأ  ارلددقاض ا نؤقىدداجم اا ت ع لجددم  ااددر دد ؤ  ا راجددر 
 علر اان رجم ا ة  شتكة  اع ة.  نعر تاق 
  ق رشدان  ا ردتئج  ادق ناة 41,3ق  35,3ق ااا رن ق    ا رقىقت   ا ىتبار اعبتن   بعا  ارلقاض  ت بدا     
 ا ناددددر  ا دددد   نئاىدددد   ا بتشددددن" 94كت دددد   الاددددنة  بددددتارلقاض الاددددن    ا رعلاددددر  أاددددقا  أ  61( اجدددداقة  لددددو
 اد س ااردن   د   ا داقا  35,3" ب رقىدق  ىدتبو بلدغ علر اان رجم لو  دة  شدتكة  اع دة ااعر تاا نؤقىاه 
اعقدو " 25  لكت د   الادنة  اعلات الانجر  ا رقىقر     ا ااتس  ا س  عر ا تؤ لو  اان ىر  أ ت أضعف  الادن 
 . 41,3" ب رقىق  ىتبو اانؤ لنسر ابعض  اعت لا  الرلنا بنن ئجم اا ت  اع ةنئاىو  ا بتشن  ا
ق رقددقان  ق رعددزق  ابت  ددر أ   ق لاددر  ا نؤقىددا  علددر  دد    ابعددا جددتت  راجددر رقجدده سدداا ة   ددق ر ىددا    
بجدت   لا نار  لو  اىق   ااق ئو    ت جعة  اااتا    اع ة ق  اااتاة ىعات   ق ر اا   اناتاة ق  ا جت أىتاا 
ىدرن راجات  ق كد   رعداا  ا جدتم لرلقض أ ات ت ا نؤقىاجت جزت     جت جت قىلقترجت  راجدر رقىدع  ابدن  ج ق  
   اشددوت  ادد س الددع  اعددت لا    ددق ر  ددة  ا ىددؤقاات  ق ركتلددة  اججددقا سدداا ةالاددتاة ىددق ت خددتن  أق ا خددة 
 ا رقلبت   اىق  ق  ا  تلىر.  نىرجتبرساا ة ا ق اة رض    اىرن راجارار اا  
 : الاتصال -ب 
كت   لو  ا نربر  ان بعر  اث بلس   بتنرستة اعت لا  ع   الان    ا رعلار  اجتبت قىق  رربا  أ  اا ر    
 ا ق ن  اار نؤقىاجم ق اىعق   اار اعا ر ارلاق  علر أ  اتارجم ا سرق   ألن ا أ  اار   ق     اشان 71,3
 الئدددددر        اادددددع ضددددد     نرسدددددتة ا رقىدددددق  اعدددددتم ا ج دددددقع لادددددن   بعدددددا  أ  ا ربدددددتاة بانجدددددر  رقىدددددقر   ادددددث 
 .ر ارو  عر ا ت ت لو   ؤ  اان ىق  و  اانجر  ا رقىقر  )43,2-66,3(
ناة   ق رشدان  ا ردتئج  ادق 20,3ق  92,3 دت بدا    نرستةق ااا رن ق    ا رقىقت   ا ىتبار اعبتن   بعا    
اادر  شدتكة  ا سد  نئاىدو  ا بتشدن" 55كت د   الادنة  بتنرسدتة الادن    ا رعلادر  أادقا  أ  61لدو  اجداقة (
 35  أ ددت أضددعف  الاددن   لكت دد   الاددنة 92,3" ب رقىددق  ىددتبو بلددغ  نؤقىدداه ق اىددعر ااددر  ا ددق ن  ا ربددتاة
 . 20,3ؤ " ب رقىق  ىتبو اان  اان ن   نرخت  ع  نؤقىاه  ارشتقن نئاىو  ا بتشن"
 جدم نؤقىاجم    ت اع و أ  آن تساا ة اىر عق  اار ب  لا ناا أ   ااتاة  اارق رعزق  ابت  ر   ؤ  ا راجر    
 ق ارن  دترجماقباق  ىاتىر  ابت   ا لردق  أ دتم  نؤقىداجم  ق ارا دق  اجدم  النسدر ا ادتبلرجم ققدن   شدكارجم 
سدداا ة اااددة علددر  ادد   ق  ادد س    رججردده ادد س  اجااددا   لعا ددو ا لددتم لاجددتا  ا لددقة ال شددكا   ق اعددة 
   خداة   با   خرلف ق ا رجت  ار لا ار  العتة  نرستةق رعزاز نق بق   لتم  ا علق ت ر ىا   ااران و 
رع دة علددر   قضدع ب ادر ر رادر اشدبكر   رن  ادد  ا خلادر ردنبق  دت بدا   اق ددا    ار لا ادر ق  ا ق ادع  اسد تعار
  و ال علق ت .علر رشلان  رجت س ق ك    ا سقة  لآج  ارىاان  ا نركزة  شن  اعااا    بن  




 التحفيـز: -ج 
 اعدت لا  عد   الادن    ا رعلادر بدتار لاز كت د  أضدعف  ا رقىدقت   ق  اردو  اجتبدت   رقىدقربا  أ  اا ر    
 ا رقىددق  أ    اددث 80,3 اددث بلسدد    اخددنا اااددتاة  ارشددتنكار  أبعددتا اتن ددر ببددتاو   اخاددنة ا نربددر    رلدد 
 عر دا ت ت لدو  ق  و  اانجر  ا رقىقر  اردو )43,2-66,3( الئر  اعتم ا ج قع لان   بعا  ار لاز ااع ض   
           م نؤقىدددداجأ   اعددددت لا  اعتنضددددق  أ  اددددتارجم اجر ددددق  ب كتلددددية  ااددددر دددد ؤ  ا راجددددر رشددددان ق   ر دددد ؤ  اان ىدددد
 د   ردتئج  دقة  اااده دق  دت ارق لد   دع  دت رقسدل ت    ق اخدنا  ابعدتابانجدر  ادة  د   ق رشدجاع  ججدقا رجم 
 ضعف  اجت    ار لازس العت لا  لو كة     اااتاة  ار قالار ق  اربتااار.
  ق رشدان  ا ردتئج  ادق ناة  55,2ق 63,3ق ااا رن ق د   ا رقىدقت   ا ىدتبار اعبدتن   بعدا  ار لادز  دت بدا     
 انغبدددر اددداا  ا  ادددن نئاىدددو  ا بتشدددن" 06 لاز كت ددد   الادددنة  الادددن    ا رعلادددر بدددتار أادددقا  أ  61لدددو  اجددداقة (
                أ ددددددت أضددددددعف  الاددددددن   لكت دددددد   الاددددددنة63,3" ب رقىددددددق  ىددددددتبو بلددددددغ  اعددددددت لا  ارادددددداام ألضددددددة  ددددددت اددددددااجم
 .55,2 " ب رقىق  ىتبو اانؤاىعر نئاىو  ا بتشن اار  كتلية  نؤقىاه لو  تار  اع ة  لضتلو" 75
ضعف  ا لدتم  ار لادزس بسداا ة  بدتانغم  د   اار اعا ر لان   بعا  ار لاز  ألن ا عتنضر ق رعزا  ابت  ر    
          ادددددداا  لبددددددا علددددددو رعزاددددددز   لا ناددددددا أ   ا ددددددق لز  لاجتباددددددر  دددددد  أ ددددددم  اقىددددددتئة  ارددددددو اىددددددرع لجت  ااددددددتاة 
ق  بتا سددقة انغدد   ا نؤقىدد ا  ججددقا    نؤقىدداجم   اكددتلئق  نؤقىدداجم  ق  دد   اع ددو أ  اددتاة سدداا ة ن 
 ا جدت ق سداا ة علدر رجىداا  ق     ن جع اادر رنكادزعلر  ا كتلن   اتبة  اججقا  ارو  اب اق جت لو  اع ة  
ق  دد    ددت اؤكددا  ا رددتئج  ارددو علددر  ىددت   ن ر ددتم بددتا ق لز   ادد س أانردده  ددؤخن  ر  ددقس  اق ددق   ا  خقددق ا
لدو  ااادتاة   لاجدت و   خداة بعدا  ا لدز  لو كة  نة لا ت اخ ضعف  لتم  ا ق لز بساا ة اااجترقسل ت 
  ؤ  ا راجر  ا زاا     ن ر دتم بجد   رىراعو  ار قالار  ق ك   بعا  ا كتلية  ا شنققر لو  اااتاة  اربتااار  ق 
  اجت   ك ت ىارم ر تقاه لو  ارقسات .
 الع قا  الإنسانية: -د 
كت د  أادقا  ا رقىدقت         ل ىدت اربتاعاادت  ادر  اعدت لا  عد   الادن    ا رعل اجتبدت   رقىدقربدا  أ  اا در    
راردن   أ جدت  أس 83,3 ادث بلسد    اخدنا اااتاة  ارشتنكار  أبعتاق  ارو   رل   ا نربر  اقار  اتن ر ببتاو 
 ا رقىدق  اعدتم ا ج دقع لادن    أ     ا اقا  اعلات الانجر  ا رقىدقر  اردو  عر دا ت ت لدو  د ؤ  اان ىدر   ادث 
 .)43,2-66,3( الئر  ا رقىقر ااع ض     ل ىت ارات  بعا  اعا
          أ   اعدددت لا  ارلادددق  علدددر أ  ادددتارجم ااا دددق  عاادددت  قابدددر  دددع  نؤقىدددداجم  اادددر ددد ؤ  ا راجدددر رشدددان ق    
 د   اااده  ق  ق  ت ارقتب  لعا  ع  ت رقسل ت  اخنا  ابعتابانجر أكبن     ق اع لق  علر رلبار  تجترجم









  ق رشدددان 20,3ق  92,3 دددت بددا    ل ىدددت ار اعاادددت  ق ااددا رن ق دد   ا رقىدددقت   ا ىدددتبار اعبددتن   بعددا    
ارعددتقف " 36كت دد   الاددنة  ار ل ىددت بتاعااددت   الاددن    ا رعلاددر  أاددقا  أ  61 ا رددتئج  اددق ناة لددو  اجدداقة (
  أ دددت  92,3" ب رقىدددق  ىدددتبو بلدددغ  دددع  نؤقىددداه ق اع دددة علدددر رلبادددر  تجدددترجم ق نغبدددترجم ن ا بتشدددنئاىدددو 
" ب رقىدق  ىدتبو ادانؤ  عاادت  قابدر  دع  نؤقىداه ا ادام نئاىدو  ا بتشدن"  16أضدعف  الادن   لكت د   الادنة 
 . 20,3
         سدددددداا ة اددددددنق  أ   اعااددددددر جادددددداة أق   رددددددتزة  ددددددع بت لا  ق رعددددددزق  ابت  ددددددر  دددددد ؤ  ا راجددددددر علددددددر أ   اعدددددد   
ات ددر عااددت  جادداة اق   اددتارجم  ق علددر اددانة اددتارجم علددر  عت لددر  نؤقىدداجم  عت لددر  ىدد ر اق  ر ادز ا ددا
 ىددتعاة   ىرشددتنا  أ  ددتت   دتقارجم ك ددانبا  قسدداا ة بارسددنف  ااددتاة  عجدم  ق رددانبابجم  ق  سدد جم   اددث 
 . ااق   ق رجم الن ا لو أ  ا
 المشاركة: -ه 
 اعددت لا  عدد   الادددن    ا رعلاددر بتا شددتنكر جددتت  لددو  ا نربددر  ا تا ددر بعددا  اجتبددت   رقىددقربددا  أ  اا ددر    
 ا رقىددق  اعددتم ا ج ددقع لاددن    ا شددتنكر ااددع  أ    اددث 81,3ق  ارلددقاض  اددث بلسدد    ل ىددت ار اعااددت  
ق رشدان  د ؤ  ا راجددر   ردو  عر دا ت ت لدو  د ؤ  اان ىدر ا رقىدقر  اق  دو  اانجدر  )43,2-66,3( الئدر ضد   
 أ   اعت لا  ارلاق  علر أ  اتارجم اشتنكق   نؤقىاجم لو بعض  اان ن  . اار
  ق رشدان  ا ردتئج  ادق ناة 01,3ق  52,3ق ااا رن ق    ا رقىقت   ا ىتبار اعبتن   بعا  ا شتنكر  ت بدا     
 ااددن ن  ادد س ن ارخدد  نئاىددو  ا بتشدد" 66ر بتا شددتنكر كت دد   الاددنة  الاددن    ا رعلادد أاددقا  أ  61لددو  اجدداقة (
اىرشدان نئاىدو " 86    أ دت أضدعف  الادن   لكت د   الادنة52,3" ب رقىق  ىتبو بلدغ ا لر ب ق لار  اغلبار
  ق  ددق  ددت 01,3 " ب رقىددق  ىددتبو اددانؤ ا بتشدن  اعددت لا  لددو بعددض  ااددن ن   اق  أ  ايخدد  بقججددت   لددن م
 اتارجم اعر اق   باأ  ا شتنكر. أ  اعا ر علر  ألن ااؤكا  ق لار 
ر ىدا   ىدرقا اسداا ة ا ارن دت  ق ألكدتن  نؤقىداجم ق  اع دة بجدت  بق رعزق  ابت  ر انجر   تاشر  ااتاة    
ق  ا دداق    ارددو رج ددع   نجر تعددت  اعااددا  دد      اددث رعاددا سدداا ة اقناددت اا ت ااددن ن    ا رخدد ة ق رقددقان 
 اقباددق  لددو قضددع  دداقبق  لددف لنقعجددت عبددن  اددقق   ق  ارددو اشددتن   دد  خااجددت أاضددت  ا  اعددت لا   دد   خر
    ت ا عكس ااجتبت علر  اعت لا  بساا ة  اعاجار  ااىتم اعااا     ا خققت   اختسر ب خرلف   رجت  
  لبددا عرقا  ر ددتم اددتارجم بتالكددتن  ارددو ااددا ق جت ق  تقاددر رجىدداا ت  اددا  ات  لاعددزز بدد ا   ىددتب بددي  ارجم ق
 ار  قادر ق رعزادز  كت رده كلتعدة  أ ا لده  ق اى   اساا ة بر اا  ابا عار ألكتناااجم ق اشجعجم علر رااام 
    دت  ادن ن   ن انئاىو لو  اس تعر  اساان ار  ق ب ت أ   ىرقا  ا شتنكر جتت  رقىقت لاا اعدقا  اد  
 ج دددع  ىتىدددر ررعلددد  بتارقججدددت   اجاادداة ا  راجاراىدددرن ادددن ن    أ جدددتا كددد  اكدددة  اعدددت لا   السدددة لاجدددت ب كدددم 
 ساا ة.
 القيادة الأبوية: أبعادعرض  -4
ت   ا عاتناددر اكددة بعددا  دد  أبعددتا  اااددتاة   ن لددن اقضدد   اجدداقة  ا ددق او عنضددت ال رقىددقت   ا ىددتبار ق    
  ابقار ك ت الو:





 الأبويةالقيادة لأبعاد نحرافا  المعيارية لا ): المتوسطا  الحسابية و ا71الجدول رقم (















 قناادددر رعت دددة نئاىدددو  ا بتشدددن  ع دددت رشدددعن و بي ددده
 ب  تبر لنا     اعتئلر.
 3  رقىقر 33933,1 2581,3
 8  رقىقر 48982,1 4446,2 كة ججاؤ الع تار بو. نئاىو  ا بتشن اكنس 17
 17
 اجددرم نئاىددو  ا بتشددن  اع ددة  بعاددا  عدد  عااددت 
 بشي   اترو  اشخسار.
 9 ضعالر 63272,1 1113,2
 7  رقىقر 54632,1 9527,2 بن  رو.   ر تم بتىر ن ن نئاىو  ا بتشن ا لجن 27
 2  رقىقر 11182,1 3952,3 اىتعا و نئاىو  ا بتشن لو  ا تن   اقتنئر. 37
 47
  اد ا  ع لدق  ك ادن  بتاعدت لا  نئاىدو  ا بتشدن اجدرم
  عه قارت ققاا.
 1  رقىقر 64761,1 1843,3
 57
 اشخسددار ع ددا ت   قددتابو لبددو نئاىددو  ا بتشددنا
 أقل    ه  ا .
 5  رقىقر 11741,1 3958,2
 67
 ع ددا ت أق جدده  شددتكة نئاىددو  ا بتشددن اشددجع و
 سعبر.
 4  رقىقر 48072,1 0361,3
 11 ضعالر 67522,1 9888,1 أاضت بيلن ا عتئلرو. اجرم نئاىو  ا بتشن 77
 87
م ااددت و لجددم أىددبت  عددا نئاىددو  ا بتشددن ا ددتقة
 بتاع ة بتاشكة  اجاا.
 6  رقىقر 57062,1 4708,2
 97
ة  ا شكا   ارو أق جججت ا تقة نئاىو  ا بتشن  
 لو  اترو  اشخسار.
 01 ضعالر 04682,1 3690,2
 3 متوسطة 89249,0 5357,2 المعياري العام الإنحرافالمتوسط الحسابي و 


















  نركبدق ن ا درام نئاىدو  ا بتشدن  د   اشدخت  اد ا  
 عده ب جدر ر ااد   ا سدل ر   خرللدق خقي لدو  اده ق 
  اعت ر.
 2  رقىقر 23364,1 9880,3
 18
         نئاىددددو  ا بتشددددن  اعددددت لا  قلاددددت ااددددان رجم اقلددددف
 ا ىا م علر  ا . ق ن لضتئلجم ق
 1  رقىقر 33724,1 6291,3
 28
ىدددلقره ار ااددد   سدددتا ه  اىدددرخام نئاىدددو  ا بتشدددن
 55053,1 0732,2  اختسر.
 6 ضعالر
 38
ن َس  ُ ىدد  نئاىددو  ا بتشددن   ىددت  ترو ق ا جددتز رو 
 18074,1 4079,2  ارو  اارجت ا لىه.
 3  رقىقر
 48
 اا   كتىبه ار ن اىرسل و نئاىو  ا بتشن
 74546,1 0369,2  اشخسار.
 4  رقىقر
 58
ن اىدددرخام نئاىدددو  ا بتشدددن  اعاادددت   اشخسددددار أق 
 ا  تنىددت   اخلاددر ال سددقة علددر  كتىدد  شخسددار 
 غان  شنقعر.
 5  رقىقر 06056,1 6928,2




 4  رقىقر 57291,1 1843,3 رعلا تره  نلات. ر لا  نئاىو  ا بتشن اقل    و
 78
 لدو  ا ؤىىددر ج ادع  ااددن ن   نئاىدو  ا بتشددن ارخد 
 . ج ت كت   أ  ارجت
 2  رقىقر 43412,1 3335,3
 88
ا ئ ددت انئاىدددو   نجر تعددت اعددقا  ااددن ن  التسددة لددو 
  ا بتشن.
 1  رقىقر 06081,1 2585,3
 98
 ىدلق  نئاىدو  ا بتشدن ا ئ دت ب لجدن  ا ىداقنَالجدن 
  اعت لا . أ تم 
 5  رقىقر 29282,1 7303,3
 8  رقىقر 89263,1 9886,2  ع نئاىو  ا بتشن. ع ا  اع ة بتاضسق أشعن 19
 6  رقىقر 90191,1 5180,3 أ ل ر ستن ر علر  اعت لا . ا تنس نئاىو  ا بتشن 19
 29
 جددتم ز  اعددام ا جددتاددقبخ و نئاىددو  ا بتشددن لددو  ددتة 
  ا قكلر ااو.
 7  رقىقر 31782,1 0000,3
 39
أا ت  نئاىو  ا بتشن أ  اكق  ا ج قعر دت ألضدة اشاا
 27752,1 2583,3 لو  ا ؤىىر.  اتن ر بج اع  اق ا    اخنا
 3  رقىقر
 49
     اجدددد  اربددددتع أق  ددددن نئاىددددو  ا بتشددددن ل جددددتز  ا جددددتم 
 44373,1 2585,2 .ق ان اعتاب و بشاة
 9  رقىقر
 1 متوسطة 08038,0 9761,3 المعياري العام الإنحرافالمتوسط الحسابي و 
   50336,0 29,2 المعياري لنمط القيادة الأبوية الانحرافالمتوسط الحسابي و 
 SSPS   اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج : المصدر




 اد اث ادا  بيبعتا دت اعدت لا  علدر عبدتن    ااادتاة  ابقادر  اجتبدت أ  اا ر  رقىدق   71(ربا      اجاقة    
ق  ارددو ق  ددو اا ددر راددع لددو  اانجددر  ا رقىددقر ب ددتت علددر  ااددتس  ار لاددة  ا عر ددا لددو  اان ىددر   29,2بلسدد  
 أ ق  دد   ادداة علددر اددة  رقىددق  ىددتبو  اتن ددر ب رددتئج  اااددتاة  ار قالاددر   اربتاااددر ق كدد    ارشددتنكار  أر  ددة 
 ار قالار   اربتااار   لو  اجز ئن انق  أ  اتارجم اىلكق    ق  اااتاة  ااقارب ج ع ساا ة اس تعر  اعت لا  
 ق ك    ارشتنكار أكبن     اااتاة  ابقار.
       ااادددتاة أبعدددتا اقسدددلو  ا رعلادددر بكدددة بعدددا  ددد    ل سدددتتلا دددت ارعلددد  بتاقسدددف  ارلسدددالو ا ردددتئج  أ دددت     
 ا  ق  ارتاو: ابقار  ا ك  عنضه علر  
 القائد اليير: -أ 
         ا نربدددر  ا تا دددر    رلددد  اخادددن ادددا  بتااتئدددا اعدددت لا  عددد   الادددن    ا رعلادددر  اجتبدددت قىدددق  رربدددا  أ  اا دددر    
     ا رقىددق  اعددتم ا ج ددقع لاددن    ااتئددا   اخاددن أ    اددث  اخددنا اااددتاة  ابقاددر  أبعددتاق  اخاددنة  اتن ددر ببددتاو 
 ارددو  عر ددا ت ت لددو  دد ؤ  )43,2-66,3(ارددن   دد   ا دداقا  اددا ات الانجددر  ا رقىددقر ق  ددو اا ددر ر 57,2بلددغ 
 ادث ربتا د    عا ر  اان ىدر رب دو ادتارجم اد  ق  ااادتاة  اخادنة الناعام  اابقة  ارتم  اار اان ىر  ق     اشان 
  ا رقىقت   ا ىتبار الان        ابعا با   اانجر  ا رقىقر ق  اضعالر.
  ق رشددان  ا رددتئج 88,1 ق 43,3 اخاددن  ددت بددا    ااتئددا دد   ا رقىددقت   ا ىددتبار اعبددتن   بعددا ق ااددا رن ق    
ك ادن  ن ئاىدو  ا بتشدن  اجدرم" 47 اخادن كت د   الادنة  بتااتئدا الادن    ا رعلادر  أادقا  أ  71 اق ناة لو  اجاقة (
الاددن   لكت دد   الاددنة          أ ددت أضددعف  43,3" ب رقىددق  ىددتبو بلددغ  عدده قارددت قددقاا  ادد ا  ع لددق  بتاعددت لا 
ق  دو اا در ضدعالر راردن   د   88,1" ب رقىدق  ىدتبو ادانؤ أاضدت بديلن ا عدتئلرواجرم نئاىدو  ا بتشدن  " 77
  ا اقا  اا ات الانجر  اضعالر     ا ااتس  ا س  عر ا تؤ لو  اان ىر.
ه (ق  ددق ا قبدد   ددع  ددت قابددر  ددع  نؤقىددا ا ىددت ار ااتئددا  اخاددن بسدداا ة رنبقدده عااددت   أ ق  ا ا ددل    
اجتباددر ادااجم ق رقاددا ادااجم  اددقنت              لر لدز  ا شددتعن   اااتااددر  اىددتبار    اردو  الأ  ددتقلددو ر لال دت  اااددهرقسدل ت 
  ر اادددد   سددددتا   الددددن ا  ا ج اددددر            ي   ااددددتاة  اخاددددنا  اعبددددنق  بسددددا  عدددد    شددددستاجم بشدددداق  اقتعددددر  ق 
  عرن لجم ااتئا ب اترجم  اشخسار بتانغم       ر تم نؤقىا  بساا ة عتنضق عبتن   أ   ا انق  اشخسار  
قباعدر شخسدار  الدنا  اجز ئدنس  اد س  اادر    ؤ  اااتاة ر ا   ااعم ق  انعتار  ا ااار اجم  ق اا اعدقا  اد  يب
      الخسقسدددددار  خرن ادددددتن ار ددددداث عددددد   اترددددده  اشخسدددددار لدددددو  اع دددددة ق  اددددد س ا لدددددن اادددددر  اددددد  علدددددر أ ددددده 
    بدددددن  ج  ارساادددددن  اردددددو ا جدددددت سدددداا ة برجىدددداا ق ب  لا ناددددا  ارنكادددددز  ارددددتم الاددددتاة  ااددددر اضددددتلر اشخسددددار  
     ر ىدددا  ق رقدددقان   رجترجدددت  اسددداان ار  اادددرىدددرن راجات  ق  ارقججدددت   اجااددداة  ان  ادددر لق ر لاددد      رججرجدددت 









 :الأي قيالقائد  -ب 
كت د  لدو  ا نربدر  ا ت ادر بعدا  ااادتاة   اخااوتااتئا  اعت لا  ع   الان    ا رعلار ب اجتبت قىق  راام أ     
 اعا ددر ارلاددق  علددر أ  اددتارجم ا تنىددق  ىددلقكات   ألددن ا أ  ااددر  ق  دد   اشددان 88,2 ا رىددلقر  اددث بلسدد  
 ااادتاة  ا رقىق  اعدتم ا ج دقع لادن   بعدا  أ بانجر  رقىقر   اث  اجملو رقجاججم ا نؤقى  اخااار اااتاة 
 اردو  عر دا ت ت لدو  د ؤ  اان ىدر  ك دت أ  ق  دو  اانجدر  ا رقىدقر  )43,2-66,3( الئدر ااع ض     اخااار
 .ق  رقىقر ضعالرانجت       ابعا ررلتق  با  
  ق رشدان  ا ردتئج  32,2ق 91,3   ت با    اخااو ااتئا ق ااا رن ق    ا رقىقت   ا ىتبار اعبتن   بعا    
اقلدف نئاىدو  ا بتشدن " 18كت    الادنة  بتاااتاة  اخااار الان    ا رعلار  أاقا  أ  71 اق ناة لو  اجاقة (
 اد س اادع لدو  اانجدر  91,3" ب رقىدق  ىدتبو بلدغ ا ىدا م علدر  اد  ق ن  اعت لا  قلادت اادان رجم ق لضدتئلجم
عر دا ت سداا ة ر دق  دت اعكدس ىاتىدت   ارقلادف  اردو ق   ا ااتس  ا س  عر ا تؤ لو  اان ىدر ا رقىقر     
 28 ارو رنكز علر  اشلتلار ق  ا ىرقا  اعتاو     ا جتن   ق  ارخس  أ ت أضدعف  الادن   لكت د   الادنة 
جدر ضدعالر ق  و ان   32,2" ب رقىق  ىتبو اانؤ ىلقره ار اا   ستا ه  اختسراىرخام نئاىو  ا بتشن "
 . اشخسار أ ا لهبساا ة  ا س ن اعر ا علر ىلقره لو ىباة ر اا    ابقس ااتئا  أخا رعكس  اا 
     ارسددنف ب ددت ار تشددر  ددع  ا عددتاان  اخاااددرسدداا ة ب ااتئددا  ابددقس  أ  ااددر رجددق رعددزق  ابت  ددر  دد ؤ  ا را   
قىاه ار اا   كتىدبه  اشخسدار  لجدق   دتن ق  ا ز  ر لو  اع ة   اث ن اىرسة  اعاات   اشخسار  ع  نؤ 
 خقق  ار  ادر ساا ة    خاة   ااقة   اث ع ل بتعربتنؤنق  اااه ا ر ا به ا  الرخن  نؤقىاه به ق ا ل
   اتلدر اتئ در   اىدلقكات ارساادن  اجد نس لدو  ا  تنىدت  ق  اادررىدعر   ؤىىترار اتلر  انىتتعلر  هرأان  ا س 
     أخاااددددت ق  نجعجددددت لددددو  ا ددددت   بددددتا  ق  أىتىددددت تىددددت ار ق  ارددددو رجددددا راتىددددم اددددام عتا اددددر  أىددددتسعلددددر 
 اع ة لدو  بيخااات  اشااا بتا ىتئة  ا رسلر   نارز م ااربقضعه ق  ا س اجاف ساا ة    اع ة   ا س ات 
   ق  ا  تنىددت   اعتااددر  ج اددع  شددتقتره  عدد  قنادد  رب ددو  ااضددتات  ا رعلاددر بتا ىددؤقاار  ا جر عاددر ال ؤىىددت 
       نجر دددتعو  اا تب ىدددرقا   نارسدددتاس  اا تنبدددق  ىدددرقا  بي  ادددرق  ا ز  دددر  ا ج ادددر  بانجدددر قعدددو عتاادددر 
 ق  ابائو.
 القائد المتسلط: -ج 
      كت ددد  أادددقا  ا رقىدددقت   بتااتئدددا  ا رىدددلق اعدددت لا  عددد   الادددن    ا رعلادددر  اجتبدددت قىدددق  رربدددا  أ  اا دددر    
   اددث بلددغ  ا رقىددق  اعددتم ا ج ددقع  اخددنا اااددتاة  ابقاددر  أبعددتان ددر ببددتاو ق  ادد س   رددة  ا نربددر  اقاددر  ات
 اردو  )43,2-66,3( الئدر  ا رقىدقر راع ضد    ا جت  ق  و انجر  رقىقر 61,3  ااتئا  ا رىلقلان   بعا 
 ارلنا لو  اارأ   اعت لا  ارلاق  علر أ  اتارجم ا الق   اار  ؤ  ا راجر رشان ق  عر ا ت ت لو   ؤ  اان ىر  
 ارىددددلق ق  اعاقبددددت  لددددو  ارعت ددددة  ددددع  ااددددربعددددض  ااددددن ن   ق اكدددد جم اعتنضددددق   الاددددن    ارددددو ر اددددة   رخددددت 
  نؤقىاجم.
 




  ق رشدان  ا ردتئج 85,2ق  85,3 دت بدا    ااتئدا  ا رىدلقق اادا رن ق د   ا رقىدقت   ا ىدتبار اعبدتن   بعدا    
اعدقا  اادن ن  التسدة لدو " 88كت د   الادنة  تااتئدا  ا رىدلق الادن    ا رعلادر ب أادقا  أ  71 اق ناة لو  اجاقة (
اجد  "  49  أ ت أضعف  الان   لكت د   الادنة 85,3" ب رقىق  ىتبو بلغ  نجر تعت  ا ئ ت انئاىو  ا بتشن
 . 85,2" ب رقىق  ىتبو اانؤ اربتع أق  ن نئاىو  ا بتشن ل جتز  ا جتم ق ان اعتاب و بشاة
 اادن ن   رخدت  ارلدنا لدو  اادرا راجر علر أ   اعت لا  بساا ة انق  أ  اتارجم ا الق  ق رعزق  ابت  ر   ؤ     
قابدر بسداا ة رج دع بدا   ا ىدت اراك جم ن انكزق  علر  اىلقر ق  اىاقنة  ا قلار  ب كم أ    دت  عاادت  
 اىددتبار   اددث أ    اااتااددر ا  ددتق لددو  اااجددت ا رددتئج  ارددو رددم  ارقسددة  أانردده ااددتاة ق  نؤقىدداجم  ق  دد    ددت 
ق  عتابردده اجتبادر  لتا نؤقىدا  اعتنضدق  رشداا اتئدا م  عجدم ابدا   ااتئدا ق  نؤقىداه   نجر تعادر ارلدتعا  
      أا تبدددا لع ر ااددد   عدددان   ادددا اكدددق   دددة  ددد    اددد  ق  ددد   ااادددتاة  اادددر ة بسددداا ةااجدددم  ق اعدددة رقجددده  اادددت
علدر  ا ىدرقا  اجدتضد ت   قادع ق   ااقادر  اج اىدر  ردت لدو ا   كت رجدت  ان ئداة  اع دة علدر رعزادزق   عتاادر
 . اىق    اعتا ار  خرن  ك    ق  لالا و  ا  لو ق
 الأدويةبمجمع صيدال لصناعة نماط القيادية و ع قته بالأ  الإبداع الإداريالمطلب الثالث: نتائج 
اددداا  اعدددت لا  لدددو  بددا ع  لا نستلبق  ا رعلددد   ىددربت رن  دد    اقة ىددرعنض  ا ردددتئج  اختسدددر بدددتاجزت      
 الإبدا عخ ىدر  عدتاان   عر دتالادنة   ادث ردم  02لدو  اجز ئدن  ق  اد س اضدم   ااقادر ج ع ساا ة اسد تعر 
رقضدددد   ق  ق  ق سدددلره بتنرجدددتؤ  ن رلددددتلادددانة    اقدددداار   ا نق ددددر   استاددددر   ا ىتىددددار ال شدددكا  دددو 
 لبددا ع  ن لدددت   ا عاتناددر  ىدد  كدددة لادددنة  دد  لادددن    اادددتس  ن اجددا قة  ا ق ااددر  ا رقىدددقت   ا ىددتبار ق  
  ى  قججر  لن  اعت لا .  لا نس
 لدى العاملين  الإبداع الإداريأولا: عرض مستوى 
 اىدتئا اداا  اعدت لا    لبدا ع  لا نسعلدر  اىدؤ ة  ا دت و الان ىدر ق  ارعدنف علدر  ىدرقا   لجتبدراسدا      
  ن لددت   ا عاتناددر ن اجز ئددن  لاددا رددم  ىددت   ا رقىددقت   ا ىددتبار ق   لددو  ااقاددرب ج ددع سدداا ة اسدد تعر 
      لبددا ع  لا نسلددو  اجز ئددن   ددقة كددة لاددنة  دد  لاددن     ااقاددر ج ددع سدداا ة اسدد تعر بارادداان    اعددت لا  
 ك ت اقض ه  اجاقة  ا ق او:  أبعتاؤق 
 المعياري الانحرافوسط الحسابي و مت) قيم ال81جدول (ال
 مجتمعة الإبداع الإداريأبعاد  لنتائج
                                                                                                                           )531=n( 
 المرتبة الدرجة المعياري الانحراف المتوسط الحسابي الإبداع الإداريأبعاد 
 5 متوسطة 66746,0 8725,3 الحساسية للمشكلات
 4 متوسطة 33786,0 5135,3 الأصالـة
 2 متوسطة 78045,0 3958,3 المرونـة
 3 متوسطة 53126,0 4495,3 الطـلاقة
 1 عالية 63607,0 9522,4 و مواصلته بالاتجاه الاحتفاظقدرة 
  عالية 14944,0 8747,3 لدى العاملين الإبداع الإداري
 SSPSب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج    اعا ا  ابت  ر : المصدر
 




عد   لدو  اجز ئدن  ااقادرب ج دع سداا ة اسد تعر  اعت لا   اجتبت قىق  رأ  اام   81( اربا      اجاقة   
لئددر  ضدد  راددع  ا جددت  ق  ددو انجددر عتااددر 47,3 ا ر  ددة ب عددتاانؤ  اخ ىددر  جر عددر اددا بلسدد    لبددا ع رسادن 
أ   اعددت لا  ب ج ددع سدداا ة  ا عر ددا لددو  اان ىددر  ق  دد   اشددان  دد   ا ااددتس  )76,3-00,5( اانجددر  اعتااددر 
انؤادر ق ضد ر  دقة كدة بعدا    دراكجم ا س اعكدس  رقلنة اااجم بانجر عتاار  ق  ر لبا عا   ااان   يانق  ب
اجتبادت اكدت    لبا عادرسداا ة الادان   ب ج دع  اعدت لا     درا     دت اداة علدر أ   ىدرقا  لبدا ع أبعدتا د  
  لن م.      قججر
 لدى العاملين  الإبداع الإداري نتائج الإحصاء الوصفي لأبعادثانيا: 
اداا   لبدا ع  لا نس  ن لدت   ا عاتنادر اج ادع لادن   ناعنض  اجداقة  ا دق او  ا رقىدقت   ا ىدتبار ق      
 دد  لاددن    ددقة كدة لاددنة   لجتبددرلددو  اجز ئددن  بجدداف ر ااددا شدداة   ااقاددر اعددت لا  ب ج ددع سدداا ة اسدد تعر 
   ك ت اقض ه  اجاقة  ا ق او: أبعتاؤ
 الإبداع الإداريبعاد لأنحرافا  المعيارية لا ): المتوسطا  الحسابية و ا91الجدول رقم (












 للمشك  
بإ كدددت و  ا لدددر  اعادددق  ق  ا ادددتئ  اردددو ن 
 اا لجت ز ائو لو  اع ة.
 2  رقىقر 57197,0 7666,3
 3  رقىقر 51829,0 9154,3 أرقاع  شكا   اع ة ابة  اق جت.  21
 31
أخقددددق ا ق ججددددر  شددددكا   اع ددددة  ارددددو ا كدددد  
  اق جت.
 1 عتاار 84189,0 6928,3
 4  رقىقر 03113,1 0361,3 ن ألكن لو  شكا   اع ة ان ع ا  اق جت. 41
 5  رقىقر 66746,0 8725,3 المعياري العام الانحرافالمتوسط الحسابي و 
 51
 الأصالـة
 جددددتز  ددددت اىدددد ا ااددددو  دددد   جددددتم أ ددددن علددددر ا
 بيىلق  ع ة جااا.
 1 عتاار 82570,1 6557,3
 61
 ا لددددددقة  ارالاااددددددر ا ددددددة   ىددددددرخا مأبرعددددددا عدددددد  
  شكا   اع ة.
 3  رقىقر 25940,1 7664,3
 71
لدددو  اع دددة ادددم اىدددب    ارن  دددت بإ كدددت و راددداام 
 اااجت أ ا.
 4  رقىقر 14028,0 6293,3
 2  رقىقر 23178,0 1115,3 ن ابا عار لو  اع ة.ااس  ااانة علر رقااا ألكت 81
 4  رقىقر 33786,0 5135,3 المعياري العام الانحرافالمتوسط الحسابي و 















أ دددددددن علدددددددر  عنلدددددددر  لآن ت  ا ختالدددددددر ادددددددنأس 
   جت. رلتاةااى
 2 عتاار 95568,0 3339,3
 1 عتاار 57539,0 2222,4 ا ك  و رساان نأاو ع ا ت أار ع بعام س ره. 11
 11
ااس  ااانة علر  ارلكان لو  ة  شكا   اع ة 
 بقن   خرللر.
 3 عتاار 40428,0 4708,3
 4  رقىقر 30638,0 1474,3 بإ كت و رااام قن   ر قعر اا ت  لس  اع ة. 21
 2 عالية 78045,0 3958,3 المعياري العام الانحرافالمتوسط الحسابي و 
 31
 الطـ قة
أىرقاع  ارسدنا  بدنأس  ردر ق ادق كدت   خدتاف 
 انأس نئاىو لو  اع ة.
 1 عتاار 61389,0 7049,3
 41
ا ك  أ  أاام أكبدن ادان  د   الكدتن خداة لردنة 
 ز  ار اسانة.
 4  رقىقر 93178,0 3690,3
 51
 ردددددع ب جدددددتن    ا ادددددتش ق  ا دددددق ن بخسدددددق أر
  اع ة.
 2 عتاار 45808,0 0008,3
 61
 لددددقة ىددددناعر   ارددددن  ارددددقلن ادددداس  ااددددانة علددددر 
 ا شتكة  اع ة.
 3  رقىقر 23448,0 7045,3






 ارسلددد  علدددر  ا عاادددت   اردددو ردددق جج و  ا ك  دددو
 أ  تت أا ئو الع ة.
 4 عتاار 84998,0 0738,3
 81
أق سددددة ر لادددد   اع ددددة  رددددر أسددددة ااددددر ر اادددد  
  اجاف.
 1 عتاار 57057,0 3954,4
 91
أبددد ة  ا زادددا  ددد   اججدددا لدددو  اع دددة اق  رقادددف 
  رر أجا  ة ال شكة.
 2 عتاار 61309,0 5813,4
 12
لر ب ة  ا زاا     اججا لدو ارقلن ااس  ااانة ع
  اع ة  ج ت رقل     قا .
 3 عتاار 20458,0 9882,4
 1 عالية 63607,0 9522,4 المعياري العام الانحرافالمتوسط الحسابي و 
  عالية 14944,0 8747,3 الإداري للإبداعالمعياري  الانحرافالمتوسط الحسابي و 
 SSPS  بن ت ج    اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت: المصدر
 
كدة بعدا  ا رعلادر ب اقسدلو   ل سدتت اقسف  ارلسالو ا رتئج  عنضب تت علر  عقات   اجاقة  ا ك      
   علر  ا  ق  ارتاو: لبا ع  لا نس أبعتا   
 
 




 :الحساسية للمشك   -1
ا رقىدقت        اعدت لا  أ   الادن    ا رعلادر بتا ىتىدار ال شدكا  كت د  أضدعف   اجتبدت قىدق  رربا  اا در    
ق  ددو انجددر   25,3 ادث بلسدد    اخددنا  لبددا ع  لا نسبعدتا أ اتن ددر ببددتاو   اخاددنة ا نربددر    رلدد ق  اردو 
 الئدددر  ا رقىدددقر      ا رقىدددق  اعدددتم ا ج دددقع لادددن   بعدددا  ا ىتىدددار ال شدددكا  اادددع ضددد    أ  رقىدددقر  ادددث 
 رقىددقت   ا ىددتبار الاددن    دد    ابعددا بددا   اددث ربتا دد   ا ارددو  عر ددا ت ت لددو  دد ؤ  اان ىددر   )43,2-66,3(
   .ت   ك ت ىارم ر تقاه لو  ارقسات   ؤ  ا راجر رلعاة      اجرىراعو ق   اانجر  ا رقىقر ق  اعتاار 
ق رشددان    61,3ق 28,3ق ااددا رن ق دد   ا رقىددقت   ا ىددتبار اعبددتن   بعددا  ا ىتىددار ال شددكا   ددت بددا    
أخقددق " 30 الاددن    ا رعلاددر بتا ىتىددار ال شددكا  كت دد   الاددنة  أاددقاأ    91 ا رددتئج  اددق ناة لددو  اجدداقة (
 ضد  ا جدت رادع ق  دو انجدر عتاادر  28,3" ب رقىق  ىتبو بلغ ا ق ججر  شكا   اع ة  ارو ا ك   اق جت
ن " 40   أ دت أضدعف  الادن   لكت د   الادنة    ا ااتس  ا عر ا لو  اان ىر )76,3-00,5(لئر  اانجر  اعتاار 
 . 61,3" ب رقىق  ىتبو اانؤ لكن لو  شكا   اع ة ان ع ا  اق جتأ
ق رعددزق  ابت  ددر  دد ؤ  ا راجددر علددر اددانة  اعددت لا  بسدداا ة علددر  ارخقدداق ا ق ججددر  شددكا   اع ددة ابددة      
   اشوت  ا س االعجم   ق لو  اع ة  لآخنا   الن ا ا لر  اعاق  ق  ا اتئ  ارو ن اا لجت  اق جت  ق 
ق  ارن دت  جااداة  ق  اق ادع أ   ا ىتىدار ال شدكا   د   ألكدتن ىتس بتا تجر اار  ارساان أق اار راداام  ل
  لا ناددر زاددا  دد   ار  اددر ق  ارقددقان  دد  ابددة  اااددتا    ااددرق علادده ر رددت   دد ؤ  ااددانة   لبددا عأ ددم اددان   
 بساا ة. 
 الأصالـة: -2
بعدا  ا نربدر  ان بعدر    ردة د    ابعدا  أ  بتاسدتار ا رعلادر  اعدت لا  عد   الادن    اجتبت قىق  رربا  اا ر    
 اعدت لا   أ  اادر  ق  د   اشدان 35,3   اقاادر ب رقىدق  ىدتبو ادانؤ ق  ق سدلره   ا نق در بتنرجدتؤ  ن رلتل
 ا رقىدق  اعدتم ا ج دقع  أ لدو  اع دة بانجدر  رقىدقر   ادث  ابا عادر ألكدتنبسداا ة ادااجم  اادانة علدر رقاادا 
ك دت ربتا د     اردو  عر دا ت ت لدو  د ؤ  اان ىدر )43,2-66,3( الئدر  ا رقىدقر اادع ضد     اسدتارا لان   بعد
 . اعتاار ا رقىقت   ا ىتبار الان        ابعا با   اانجر  ا رقىقر ق 
  ق رشدان  ا ردتئج  ادق ناة 93,3ق  57,3 دت بدا    اسدتارق اادا رن ق د   ا رقىدقت   ا ىدتبار اعبدتن   بعدا   
أ دن علدر ا جدتز  دت اىد ا اادو  د  " 50 الان    ا رعلادر بتاسدتار كت د   الادنة  أاقا  أ  91جاقة (لو  ا
ق  دو انجدر عتاادر  57,3"  ارو  تز  علر أعلر  ا رقىقت  ب رقىق  ىدتبو بلدغ  جتم بيىلق  ع ة جااا
 ددت  الاددنة  اضددعف أ  دد   ا ااددتس  ا عر ددا لددو  اان ىددر  )76,3-00,5(لئددر  اانجددر  اعتااددر  ضدد  ا جددت راددع 








   اعدت لا  بسداا ة ا دتقاق  رقباد  قدن  ق قىدتئة جااداة ا دة  شدكا  يق رلىن  ابت  در  د ؤ  ا راجدر بد   
لكددتن  ا ركدننة ق  ا لدقة  ارالاااددر ال شدكا  لركددق   ا  ىدرخا مابرعداق  عدد   أ جدم اع دة  اردو اق ججق جددت  ق 
ق  ارقدقان    ا تاو اساا ة ق رقجججت   دق  ارساادن ق      ت ارقتب   ع  اق اع  الكتن  ارو اقااق جت جاااة 
 .جت ا باعا  لا  الن اق  ارن ت   اعااا     ألكتنق رجىاا  اعااا     ابن  ج  ار  قار  ارو جتت  قاااة 
 ـة:المرون -3
لدددو  ا نربدددر  ا ت ادددر بعدددا    اعدددت لا  عددد   الادددن    ا رعلادددر بتا نق دددر جدددتت اجتبدددت قىدددق  راا دددر  ربدددا  أ    
ا   ا رقىق   ق اعربن      ا رقىق عتاات 58,3قىق  ىتبو بلس  اا ره  رق  ق سلره  ب بتنرجتؤ  ن رلتل
          اردددددو  عر ددددا ت ت لددددو  ددددد ؤ  )76,2-00,5( الئددددر  اعتااددددر ضددددد   ااددددع  اعددددتم ا ج ددددقع لادددددن   بعدددددا  ا نق ددددر 
 دد ؤ رشددان ق  اعتااددر  ك ددت ربتا دد   ا رقىددقت   ا ىددتبار الاددن    دد    ابعددا بددا   اانجددر  ا رقىددقر ق    اان ىددر
 اان     الكتن. أكبناانة  اعت لا  بساا ة علر ا رت   اار ا راجر 
قض   ا رتئج  اق ناة ق ر  74,3ق   22,4با   ت   ا نق رق ااا رن ق    ا رقىقت   ا ىتبار اعبتن   بعا    
"ا ك  دو رساادن نأادو   01لا دت ارعلد  بدتالانة   اعلدر اعت لا  كت د   اجتبت قىق  ر  أ  اام 91لو  اجاقة (
لئر  اانجر  اعتاار  ض  ا جت راع ق  و انجر عتاار  22,4قىق  ىتبو اا ره  رع ا ت أار ع بعام س ره" ب
بإ كدت و راداام قدن  " 21  ضعف  الان   لكت د   الادنةأ  أ ت س  ا عر ا لو  اان ىر    ا اات )76,3-00,5(
 .74,3 قىق  ىتبو اا ره رب"  ر قعر اا ت  لس  اع ة
     اددانة  اعددت لا  بسدداا ة علددر رادداام ألكددتن  ر قعددر  ااددرق رعددزق  ابت  ددر  ا راجددر  ارددو رددم  ا سددقة علاجددت    
كدد   اددانرجم علددر  ارلكاددن بقددن   خرللددر ق  ا لددن ال شددكا   دد  أبعددتا        ق اا ت  لددس  اع ددة  ق غاددن  رقاعددر 
بددة ااادده  ااددانة علددر  ارلكاددن لددو  ددة  ااددف ع ددا قنااددر ق  دداة لاجددتا  ا لددقة  ب ع ددر أ   اعت ددة ن  خرللددر
  شكا   اع ة بقن   خرللر.
 الطـ قة: -4
ق  ق سدلره         بتنرجدتؤ  ن رلدتلر  ا تا در بعدا  اعدت لا  عد  لادن    اقاادر  ا نربد اجتبدت قىدق  ربلس  اا ر    
 الئددر ضدد   راددع  ا جددت  ق  ددو انجددر  رقىددقر 95,3قىددق  ا ىددتبو  رق كدد    ا نق ددر   اددث بلسدد  اا ددر  ا
ك ت ربتا    ا رقىقت   ا ىتبار الان        ابعا    ارو  عر ا ت ت لو   ؤ  اان ىر )43,2-66,3( ا رقىقر 
 لدقة ىدناعر   اردن  ادانة  اعدت لا  بسداا ة علدر  اادر د ؤ  ا راجدر رشدان ق   ق  اعتاادربدا   اانجدر  ا رقىدقر 
 .ا شتكة  اع ة
شدان  ا ردتئج  ادق ناة ق ر  90,3ق  49,3 دت بدا    اقاادرق ااا رن ق    ا رقىدقت   ا ىدتبار اعبدتن   بعدا    
بدنأس  ردر ق ادق كدت   خدتاف  "أىدرقاع  ارسدنا  31لادن    اقاادر كت د   الادنة  أادقا  أ  91لدو  اجداقة (
لئدر  اانجدر  اعتاادر  ضد  ا جدت رادع ق  دو انجدر عتاادر  49,3قىق  ىتبو اا رده  رانأس نئاىو لو  اع ة" ب
ا كد  أ  أادام أكبدن " 41 ضدعف  الادن   لكت د   الادنةأأ دت      ا اادتس  ا عر دا لدو  اان ىدر  )76,3-00,5(
 .  90,3 ىق  ىتبو اا رهق  رب" اان     الكتن خاة لرنة ز  ار اسانة




ق رلىن  ابت  ر   ؤ  ا راجدر أ   اعدت لا  بسداا ة ا لكدق   جدتن   لتئادر لدو  ا ادتش ق  ا دق ن  ردر رقلد     
       عدددداا  دددد   الكددددتن  لبا عاددددر لددددو لرددددنة ز  اددددر  أكبددددنا رددددت   ااددددانة علددددر  أاضددددتا لكددددق   ك ددددت اع ددددة  ادددد   
 نة علر ىاقار رقااا  الكتن ق رااام أكبن عاا   ك    جت. علر انجر  نرلعر     ااا أ جمب ع ر    ااة 
 و مواصلته: بالاتجاه الاحتفاظقدرة  -5
 ا رقىدقت   أعلدر  ق  ق سدلره كت د بتنرجدتؤ  ن رلدتلبعدا  اعدت لا  عد  لادن    اجتبدت قىدق  ر راا د  ا   
 )76,3-00,5(اعتاادر  الئدر  ضد   رادع  ا جدت  ق  دو انجدر عتاادر 22,4قىدقه  ا ىدتبو  ر اث بلس  اا ر 
ك دددت ربتا ددد   ا رقىدددقت   ا ىدددتبار الادددن    ددد    ابعدددا بدددا   اانجدددر  ا رقىدددقر             اردددو  عر دددا ت ت لدددو  اان ىدددر
 أ  ددتت  نىددر ن نق   ا رتبعددر ىددرقا اددانة  اعددت لا  بسدداا ة علددر   نرلددتع ااددرق رشددان  دد ؤ  ا راجددر   ق  اعتااددر
 . ارو رق جججم لو  اع ة اع لجم ق  ارسل  علر  ا عاات  أا ئجم
     38,3ق  54,4 ددت بددا   ق  ق سددلره بتنرجددتؤ  ن رلددتلق ااددا رن ق دد   ا رقىددقت   ا ىددتبار اعبددتن   بعددا    
 81ق  ق سدلره كت د   الادنة  بتنرجدتؤ  ن رلدتلبعدا لادن    أادقا  أ  91ق رشان  ا ردتئج  ادق ناة لدو  اجداقة (
ق  ددو انجددر عتااددر جددا   54,4قىددق  ىددتبو اا ردده  ر   اجدداف" ب"أق سددة ر لادد   اع ددة  رددر أسددة ااددر ر اادد
ضددعف أ  أ ددت )76,3-00,5(رارددن   دد   ا دداقا  اعلاددت الانجددر  اعلاددت  دد   ا ااددتس  ادد س  عر ددا تؤ لددو  اان ىددر
قىدق  ىدتبو  رب" ا ك  دو  ارسلد  علدر  ا عاادت   اردو ردق جج و أ  دتت أا ئدو الع دة" 71 الادن   لكت د   الادنة 
 .انجترجت عتاارق  ق سلره  بتنرجتؤ  ن رلتلق  ا ا ل أ  كة لان   بعا   38,3 اا ره
رجىداا بدن  ج جااداة الرساادن ق  ارقدقان لدو  اادرق رعزق  ابت  ر   ؤ  ا راجر أ ه بدتانغم  د  ىدعو سداا ة    
اادانة لدة  ا  تلىدر  ااقادر علدر  اسدعاا  ا  لدو ق  ردر  اداقاو  ان أ   اعدت لا  ادانكق   اقضدع ق ا لكدق   
ق  ا  دتبنة علدر بد ة بادانرجم علدر  ق سدلر ر لاد   اع دة ق رجدتقز كدة  دت ادنربق بده  د   عاادت    ؤعلر رجدتقز 
ب دت   لدو  اع دة  ج دت رقلد   د  قاد  اق   ارقادف أق  ارخلدو ع ده  نىدر ن ن ا زاا     اججا  اازم  ق كد   
   بن  ج  ارققان بكة لعتاار. ا جت ساا ة  ا ىرابلار ق  ىرن رجات اق  ا ا فاكلة  ارقبا   ا تج  
  الأدويةبمجمع صيدال لصناعة  الإبداع الإداريو  الإداريةثالثا: نتائج الع قة بين أنماط القيادة 
      لا ناددر اااددتاة  أ  ددتقنربتقاددر بددا  ن اعااددر  علددر  اىددؤ ة  ا تاددث الان ىددر ق  ارعددنف علددر   لجتبددراسددا    
اداا  اعدت لا  ب ج دع سداا ة  ردم  ىدت   عت دة  لا نس   لبدا عارشتنكار   ابقادر  ق  ار قالار   اربتااار   (
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 ا ة 0300, 0516, القيادة التشاركية
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اان ىددر ق  دد   اعااددر بددا   رساددن      رجددتؤاا ددل  دد   اجدداقة أعدداؤ  ادد س اقضدد   رددتئج ر لاددة اددقة ق     
         ادددد  ق  اااددددتاس قاددددر قناادددر  قجبددددر بددددا  نربت بانىددددق   أ    دددت  عااددددر   ننربددددتق عت دددة   ىددددرخا مخددداة 
  أ دت لددو  ادد  ق 0756,الد  ق  ار ددقالو  ننربددتق ادث بلسد  اا ددر  عت دة  ادداا  اعدت لا    لبدا ع  لا نسق 
 0905,  با  دت بلسد  0516,لدو  اد  ق  ارشدتنكو  ننربدتق  ق ادان  اا در  عت دة 0815,  اربتااو لاا بلس 
 .ا ستئاتا ار ق  و اام    ابقسلو  ا  ق 
 أشددتن ق  ددو  راجددر   قااددر  اددث   كت دد  اسددتا   اااددتاة  ار قالاددر  نربددتقعااددر  أاددقاق  ا ا ددل أ      
العد  اقن   تىد ت لدو ر  ادر ادان    الدن ا  لبا عادر  د  خداة  اعاادا  د   اان ىدت  اادر أ   ااتئدا  ار دقالو 
نق   لبدا ع اداا ا ادن   لتااتئا  ار دقالو م ق ر لا  ترققان ألكتن ق ا تنة   تس  لآخنا  ق   لاجت و ا لز 
      بسددداا ة ا تنىدددق    دددق  ااادددتاة  ار قالادددر  لا نادددا     اادددتاة أق ب دددت   لبا عادددر  جم اعدددت لا  ق اعدددزز قتادددتر
 ق  د   ر راتنبدبدانجت  اضت أجتت  بتلبا ع  ؤ  ا  تق   نربتق راتنبر  لإ   بانجت  ارشتنكار ق  اربتااار ق 
 ابشدنس  بتالنا ااتاة  لا ناا  بساا ة    ر تمق اا اعقا  ا  اار   بانىق   ننربتقاااه اام  عت ة   ت رشان
كدت  قن ت    ا دن  اد س  خرلف  اقدن ف  التعلدر با  اجاا   نرستةق رلعاة  ا شتنكر ق رلقاض  اىلقر ق 
 ق  ارققان ق  لبا ع.  ارز  جم   ق  اب ث راقارق  ر  ا  اان    اعت لا   لبا عار
          اجتبادددددتا  نربقددددد  أ جدددددت ان  أبعتا دددددتبعدددددا  ددددد  ق  دددددق تارىدددددلق  ااادددددتاة  ابقادددددر ب  نربدددددتقق بدددددتانغم  ددددد     
ري ان كة     اااتاة   اخانة ق  اخااار كبعا    أبعتا  اااتاة  ابقار   ارو راعم  اار  ق  ا  اعقا بتلبا ع
    ا ة علددددر رددددي انكبعددددا  دددد  أبعددددتا  اااددددتاة  ابقاددددر اكدددد  الااددددتاة  ا رىدددلقر   اع لادددر  لبا عاددددر  لددددو  ددددا  اددددم









 فرضيا  الدراسة ايتبارنتائج : الرابعالمبحث 
ات   اان ىددر   اددث رددم لنضدد  خربددتن دد  خدداة  اااجددتار ددتقة  دد    ا ب ددث عددنض ال رددتئج  ارددو رددم  ارقسدة    
 . ل ستئار ا رعاا  ر لاة  اربتا  ق   رىت   اانن    ن  ا ن  ىرخا م
ق لا دددت الدددو عدددنض  لسدددة ا ردددتئج ر اادددا أ دددن أ  دددتق  ااادددتاة (  ار قالادددر   اربتااادددر   ارشدددتنكار   ابقادددر             
  ن رلددتلاددانة تىددار ال شددكا    اقااددر   اسددتار   ا نق ددر   ا ى( بيبعددتاؤ  لبددا ع  لا نسعلددر  أبعتا ددتق 
 ا رعدددداا  اردددداناجو   ن  ددددا نأىددددلق   بتىددددرخا مب ج ددددع سدددداا ة اسدددد تعر  ااقاددددر    ق  ق سددددلره بتنرجددددتؤ
لنضدات   الدنق   ق   تقادر رلىدان  ا ردتئج   خربدتن  اضدتلر اادر   قلات ارنراد  لنضدات   اان ىدرesiwpetS(
  ارو رم  ارقسة اااجت.
 الفرضية الرئيسية الأولى ايتبار المطلب الأول:
بيبعتا ددددددت                 الااددددددتاة  ار قالاددددددر50,0= ع ددددددا  ىددددددرقا  ع قاددددددر ( ا سددددددتئار: ن اقجددددددا أ ددددددن  ق اناددددددر 10H
اداا  بتالنا  علر  لبدا ع  لا نس  ل ىت و  ن ر تم الكنار   اري ان  ا  تاو    نىر تنة( ا لز  لاجت و  
  اس تعر  ااقار لو  اجز ئن.  ج ع ساا ةب اعت لا  
          اخقددددددو  ن  ددددددا نأىددددددلق    ىددددددرخا مسدددددد ر  النضددددددار  اىددددددتبار  دددددد  عددددددام سدددددد رجت  رددددددم  نخربددددددتنق      
ا بسو  ار ا     سا ار  ا  دق    ك دت  دق  قضد    نخربتنق ابة اجن ت    esiwpetS( ا رعاا  اراناجو
 لو  اجاقة  ا ق او: 
 نحدارلإ تباين ل): تحليل ال12جدول رقم (ال
 esiwpetS   اليطي المتعدد التدريجي  الانحدارص حية نموذج  يتبارلإ
 الإبداع الإداريالمتعل  بأثر القيادة التحويلية على 













 010,0 884,3 656,0 4 326,2 الانحدار
   881,0 031 144,42 البواقي
    431 460,72 يـالكل
 73,2 = 50,0=  ىرقا  ا ع قار (   ع ا 031  4بانجرو  نار  ابىق ق  ا اتم (  اجاقاار Fاا ر 
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  أكبدن 884,3ق  ابتاسدر (  ا  ىدقبر F ا قض ر لو  اجداقة أ  اا در   ل ستئوألجن   رتئج  ار لاة      
  أادددة  دد   ىددرقا 010,0 ابتاسددر (  ل سدددتئار   ك ددت أ  اا ددر  ااناددر 73,2 اجاقااددر  ابتاسدددر ( F دد  اا ددر 
            ق  ددددددددد   اع دددددددددو   بدددددددددق  سدددددددددا ار 10H  اسدددددددددلنار  ق علاددددددددده  دددددددددنلض  النضدددددددددار  50,0= ( ا ع قادددددددددر 
 ج ددع سدداا ة ب  لبددا ع  لا نس ادداا  اعددت لا  ا  ددق    ق بتارددتاو  اقجددا أ ددن ادد  ق  اااددتاة  ار قالاددر علددر 
 اس تعر  ااقار لو  اجز ئن. 




 اخقدددددددو  ا رعددددددداا   ن  دددددددا ن أىدددددددلق   ىدددددددرخا م بتل كدددددددت  أسدددددددب   لادددددددا علدددددددر  دددددددت رادددددددام ريىاىدددددددتق      
ككة  ك ت اقض ه   لبا ع  لا نس اااتا  ار قالار علر  أبعتا  اااتس أ ن كة بعا     esiwpetS( اراناجو
  اجاقة  ا ق او:
 esiwpetSاليطي المتعدد التدريجي  الانحدار): نتائج تحليل 22جدول رقم (ال
 الإبداع الإداريالقيادة التحويلية على  لقياس أثر أبعاد
                                                                                                                             )531=n(  
 المتغيرا 
معام   
 الانحدار
 )(







 000,0 303,03 - 173,3 )0الثاب  (
 200,0 751,3 462,0 001,0 (الكاريزما) التأثير المثالي
 000,0 195,3 792,0 611,0 الإنساني بالفرد الاهتمام
  0475, )R( المتعدد الارتباطمعامل 
 0133, )2R(معامل التفسير 
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     ت الو: 22ارض      ا رتئج  اق ناة لو  اجاقة (
أىدلق    ىدرخا م الكنادر   د   ا  دق   لدو ضدقت  ردتئج   نىدر تنة ا لدز  لاجدت و  بعداس (  ىدربعتارم  -
الاادتاة  كيبعدتا ا رسادن    ا د كقنة  ردي ان  اعام قجدقا  esiwpetS( اخقو  ا رعاا  اراناجو  ن  ا ن
          اج دددددت   ل سدددددتئاراددددداا  اعدددددت لا   ق  دددددت اؤكدددددا  اددددد  ادددددام  اانادددددر  بدددددا ع  لا نس ل ار قالادددددر علدددددر 
  .50,0=   علر  ارق او ق  و أكبن     ىرقا  ا ع قار (266,0  792,0( ق  ابتاسر
   ك ت رشان اا در  عت دة 50,0=  ع قار ( ع ا  ىرقا  0475,  (R(  ننربتقبلس  اا ر  عت ة  -
  اري ان  ا  تاو   اا خا  لو  ا  ق   ق  ا ر  ا  لو    اار أ   ابعا0133,اسر (   ابت2R( ارلىان 
 دد   ارساددن    ارددو رقددنأ علددر  1,33 %بددتالنا  الىددن    ددت  ىددبره   ل ىددت و  ن ر ددتم( اكتناز ددت  ق 
أخدنا   رسان   ااررعزا  لإ جت % 9,66  أ ت  ا ىبر  ا رباار ق  ابتاسر ااا  اعت لا   لبا ع  لا نس
  اخقو  ا رعاا.  ن  ا نام راخة لو   ق   
  ن ر دددتم( اكتناز دددت  ق   اردددي ان  ا  دددتاو   ا  ىدددقبر ابعددداس ateBرشدددان ادددام  ا عدددت ا   ا عاتنادددر ( -
بكددة بعددا  دد    ن ر ددتمأ  زاددتاة  اادددرعلددر  ارددق او    792,0ق  462,0ق  ابتاسددر ( بددتالنا  ل ىددت و
 ج ددع بادداا  اعددت لا    لبددا ع  لا نسر ىددا   ىددرقا  ااددرؤاس بانجددر ق  دداة ىددا ابعدداا   اىددتباا  








  ن ر دددتمق  ( اكتناز دددت   اردددي ان  ا  دددتاوابعددداس   (  ن  دددا ن عدددت ا  ا  ل سدددتئار بدددق   اانادددر  -
 اري ان  سابعا  50,0= ( ا  ىرقا  ع قار ع ا ستئار ق انار ق علاه اقجا أ ن   بتالنا  ل ىت و
 ج دع ب اعدت لا   ابدا ع  كيبعدتا  ااادتاة  ار قالادر علدر بدتالنا  ل ىدت و  ن ر دتم ( اكتناز دت  ق  ا  تاو
ادة  ا ا د كقنة  الأبعدتا  ل سدتئاراؤكدا  اد  ادام  اانادر  ق  دتسداا ة اسد تعر  ااقادر لدو  اجز ئدن  
         ق لددددددو ضددددددقت  ا رددددددتئج  اىددددددتبار  دددددنلض  النضدددددار  اسددددددلنار 50,0= ( ددددد   ىددددددرقا  ا ع قادددددر  
   ق  ابة  النضار  اباالر  ارو ر  علر: 10H
 
الإبـداع الإداري علـى  ) للقيادة التحويلية50,0= عند مستوى معنوية ( احصائيةوجود أثر ذو دلالة 
 الجزائر.في مجمع صيدال لصناعة الأدوية ب لدى العاملين
 
 الفرضية الرئيسية الثانية ايتباري: المطلب الثان
       الااددددددتاة  اربتاااددددددر بيبعتا ددددددت 50,0= ع ددددددا  ىددددددرقا  ع قاددددددر ( ا سددددددتئار: ن اقجددددددا أ ددددددن  ق اناددددددر 20H
 لبددا ع  لا نس ادداا  اىددتك ر  علددر  بتنىددر  تت ا شددقر   لا نة  بتنىددر  تتة  ا شددنققر   لا نة ي( ا كتلدد
 ااقار لو  اجز ئن.  ج ع ساا ة اس تعر  ب اعت لا  
 اخقدددو  ا رعددداا   ن  ددا نأىدددلق    ىددرخا مسدد ر  النضددار  اىدددتبار  دد  عددام سددد رجت  رددم  نخربددتنق      
ا بسددو  ار ادد   دد  سددا ار  ا  ددق    ك ددت  ددق  قضدد  لددو   نخربددتن  ق ابددة اجددن ت  esiwpetS( اردداناجو
  اجاقة  ا ق او: 
 نحدارلإ ): تحليل التباين ل32جدول رقم (ال
 esiwpetS اليطي المتعدد التدريجي  الانحدارص حية نموذج  يتبارلإ
 المتعل  بأثر القيادة التبادلية على الإبداع الإداري













 000,0 487,6 312,1 3 936,3 الانحدار
   971,0 131 524,32 البواقي
    431 460,72 يـالكل
  06,2 = 50,0=   ع ا  ىرقا  ا ع قار (131  3بانجرو  نار  ابىق ق  ا اتم (  اجاقاار Fاا ر 
  SSPS   اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج : المصدر
 
  أكبدن 487,6ق  ابتاسدر (  ا  ىدقبر F ا قض ر لو  اجداقة أ  اا در   ل ستئوألجن   رتئج  ار لاة      
   أادددة  دد   ىددرقا000,0 ابتاسددر (  ل سدددتئار   ك ددت أ  اا ددر  ااناددر 06,2 اجاقااددر  ابتاسدددر ( F دد  اا ددر 
            ق  ددددددددد   اع دددددددددو   بدددددددددق  سدددددددددا ار 20H  اسدددددددددلنارنلض  النضدددددددددار   ق علاددددددددده  ددددددددد 50,0= ( ا ع قادددددددددر 
 ج دددع سددداا ة ب  لبدددا ع  لا نس اددداا  اعدددت لا  ا  دددق    ق بتاردددتاو  اقجدددا أ دددن اددد  ق  ااادددتاة  اربتااادددر علدددر 
 اس تعر  ااقار لو  اجز ئن. 




 اخقدددددددو  ا رعددددددداا   ن  دددددددا ن أىدددددددلق   ىدددددددرخا م  بتل كدددددددت أسدددددددب علدددددددر  دددددددت رادددددددام  لادددددددا  ريىاىدددددددتق      
ككدة  ك دت اقضد ه   لبدا ع  لا نس اااتا  اربتااار علر  أبعتا  اااتس أ ن كة بعا     esiwpetS( اراناجو
  اجاقة  ا ق او:
 esiwpetSالمتعدد التدريجي اليطي  الانحدار): نتائج تحليل 42جدول رقم (ال
 على الإبداع الإداري أثر أبعاد القيادة التبادليةلقياس 
                                                                                                                             )531=n(  
 المتغيرا 
معام   
 الانحدار
 )(







 000,0 054,51 - 419,2 )0الثاب  (
 110,0 695,2 612,0 690,0 النشطة بالاستثناءالإدارة 
 300,0 710,3 152,0 841,0 الساكنة بالاستثناءالإدارة 
  0         664,                      )R( المتعدد الارتباطمعامل 
  712,0 )2R(معامل التفسير 
  SSPSىرخنجت  بن ت ج    اعا ا  ابت  ر ب تت علر  : المصدر
 
     ت الو: 42ارض      ا رتئج  اق ناة لو  اجاقة (
 اخقدو   ن  دا نأىدلق    ىدرخا مة  ا شدنققر   د   ا  دق   لدو ضدقت  ردتئج ي( ا كتلدبعا   ىربعتارم  -
 اااددتاة  اربتاااددر  أبعددتا ا رساددن  ا دد كقن كبعددا  دد   رددي ان  اعددام قجددقا  esiwpetS( ا رعدداا  اردداناجو
    107,0( ادده ق  ابتاسددر  ل سددتئارادداا  اعددت لا   ق  ددت اؤكددا  ادد  اددام  ااناددر  لبددا ع  لا نس علددر 
  .50,0= (ق  و أكبن     ىرقا  ا ع قار 
   ك ت رشان اا در  عت دة 50,0= ( ع قار  ع ا  ىرقا  0664,  (R(  ننربتقبلس  اا ر  عت ة  -
             اا خلدددددددددر لدددددددددو  ا  دددددددددق   ق  ا ر  لدددددددددر لدددددددددو   اادددددددددر أ   ابعدددددددددتا 712,0   ابتاسدددددددددر (2R( ارلىدددددددددان 
    ارسادن    اردو  7,12 % اىتك ر   رلىن  ت  ىبره  بتنىر  تت ا شقر ق  لا نة  بتنىر  تت( لا نة 
 اادددررعددزا  لإ جدددت 3,87%  أ دددت  ا ىددبر  ا ربااددر ق  ابتاسددر اددداا  اعددت لا   لبددا ع  لا نسرقددنأ علدددر 
  اخقو  ا رعاا.  ن  ا ن ق    رسان   أخنا ام راخة لو  
 ا شدددددقر ق  لا نة  بتنىدددددر  تت   ا  ىدددددقبر ابعددددداس  لا نة ateBرشدددددان ادددددام  ا عدددددت ا   ا عاتنادددددر ( -
أ  زادتاة  ن ر دتم بكدة بعدا  د   اادر  علر  ارنراد   152,0ق  612,0 اىتك ر ق  ابتاسر ( بتنىر  تت
 ج ددع بادداا  اعددت لا    لبددا ع  لا نسا ر ىددا   ىددرق  ااددر ابعدداا   اىددتباا  بانجددر ق  دداة ىدداؤاس 








 ا شددددددقر ق  لا نة  بتنىددددددر  تت لا نة ابعدددددداس   (  ن  ددددددا ن عددددددت ا  ا  ل سددددددتئار بددددددق   ااناددددددر  -
 الأبعددتا  50,0 =(ع ددا  ىددرقا  ع قاددر  ا سددتئار ق اناددر   ق علادده اقجددا أ دن  اىددتك ر بتنىدر  تت
 ج ع ساا ة اس تعر  ااقار لو  اجز ئن  ا  دت اؤكدا  اد  ادام  اانادر ب اعت لا   ابا ع ا  كقنة علر 
  ق لددو ضددقت  ا رددتئج  اىددتبار  50,0= ( ا دد كقنة  اادة  دد   ىددرقا  ا ع قاددر   الأبعددتا  ل سددتئار
 ر:   ق  ابة  النضار  اباالر  ارو ر  عل20H  نلض  النضار  اسلنار
 
الإبـداع الإداري علـى  ) للقيـادة التبادليـة50,0= عند مستوى معنويـة ( احصائيةوجود أثر ذو دلالة 
  الجزائر.في مجمع صيدال لصناعة الأدوية بلدى العاملين 
 
 الفرضية الرئيسية الثالثة ايتبارالمطلب الثالث: 
  الااتاة  ارشتنكار بيبعتا ت ( ارلدقاض  50,0= ع ا  ىرقا  ع قار ( ا ستئارن اقجا أ ن  ق انار  :30H
 ج دع سداا ة ب لبدا ع  لا نس اداا  اعدت لا     ار لادز   ا شدتنكر  علدر  ل ىدت ار   اعاادت   نرسدتة
 اس تعر  ااقار لو  اجز ئن. 
 اخقدددو  ا رعددداا   ن  ددا نأىدددلق    ىددرخا مسدد ر  النضددار  اىدددتبار  دد  عددام سددد رجت  رددم  نخربددتنق      
 ا بسو  ار ا     سا ار  ا  ق    ك ت  ق  قض  لو  اجاقة  ا ق او:   نخربتنو  ق ابة اجن ت  اراناج
 نحدارلإ ): تحليل التباين ل52جدول رقم (ال
 esiwpetS اليطي المتعدد التدريجي  الانحدارص حية نموذج  يتبارلإ
 المتعل  بأثر القيادة التشاركية على الإبداع الإداري













 800,0 751,7 283,1 1 283,1 الانحدار
   391,0 331 286,52 البواقي
    431 460,72 يـالكل
  48,3  = 50,0=   ع ا  ىرقا  ا ع قار (331 1بانجرو  نار  ابىق ق  ا اتم (  اجاقاار Fاا ر 
  SSPS   اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج : المصدر
 
  أكبدن 751,7ق  ابتاسدر (  ا  ىدقبر Fا در  ا قض ر لو  اجداقة أ  ا  ل ستئوألجن   رتئج  ار لاة      
  أادددة  دد   ىددرقا 800,0 ابتاسددر (  ل سدددتئار   ك ددت أ  اا ددر  ااناددر 48,3 اجاقااددر  ابتاسدددر ( F دد  اا ددر 
          ق  دددددددد   اع ددددددددو   بددددددددق  سدددددددددا ار   30H  اسدددددددددلنارنلض  النضددددددددار  ددددددددد  ق علادددددددده  50,0= ( ا ع قاددددددددر 
 ج دددع سددداا ة ب  لبدددا ع  لا نس اددداا  اعدددت لا  تاة  ارشددتنكار علدددر ا  ددق    ق بتاردددتاو اقجدددا أ دددن اددد  ق  اااددد
 اس تعر  ااقار لو  اجز ئن. 




 اخقدددددددو  ا رعددددددداا   ن  دددددددا ن أىدددددددلق   ىدددددددرخا م بتل كدددددددت  أسدددددددب علدددددددر  دددددددت رادددددددام  لادددددددا  ريىاىدددددددتق      
ك دددت  ككدددة   لبدددا ع  لا نس ااادددتا  ارشدددتنكار علدددر  أبعدددتا  ااادددتس أ دددن كدددة بعدددا  ددد   esiwpetS( ارددداناجو
 اقض ه  اجاقة  ا ق او:
 esiwpetSالمتعدد التدريجي اليطي  الانحدار): نتائج تحليل 62جدول رقم (ال
 أثر أبعاد القيادة التشاركية على الإبداع الإداريلقياس 
                                                                                                               )531=n(  
 المتغيرا 
معام   
 الانحدار
 )(







 000,0 179,81  674,3 )0الثاب  (
 610,0 834,2 702,0 690,0 التفويض
 520,0 962,2 391,0 080,0 الاتصال
 910,0 077,1 251,0 460,0 الإنسانيةالع قا  
 600,0 576,2 622,0 101,0 ركةالمشا
 0  315, )R( المتعدد الارتباطمعامل 
  362,0 )2R(معامل التفسير 
  SSPS   اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج : المصدر
     ت الو: 62ارض      ا رتئج  اق ناة لو  اجاقة (
 اخقدددو  ا رعددداا   ن  دددا ن  أىدددلق   ىدددرخا م ددد   ا  دددق   لدددو ضددقت  ردددتئج   ار لادددزبعدددا   ىدددربعتارددم  -
 اااددتاة  ارشددتنكار علددر   أبعددتا ا رساددن  ا دد كقن كبعددا  دد   رددي ان  اعددام قجددقا  esiwpetS( اردداناجو
ق  دو   881,0( اده ق  ابتاسدر  ل سدتئارااا  اعدت لا   ق  دت اؤكدا  اد  ادام  اانادر   لبا ع  لا نس
  .50,0= (أكبن     ىرقا  ا ع قار 
   ك ت رشان اا در  عت دة 50,0= ع ا  ىرقا  ع قار (  0315,  (R(  ننربتقبلس  اا ر  عت ة  -
              اادددددددددر أ   ابعدددددددددتا  اا خلدددددددددر لدددددددددو  ا  دددددددددق   ق  ا ر  لدددددددددر لدددددددددو 362,0   ابتاسدددددددددر (2R ارلىدددددددددان (
 د   ارسادن    اردو  % 3,62   ا شدتنكر   رلىدن  دت  ىدبره  ل ىدت ار اعاادت     نرسدتة   ارلدقاض(
 ااددررعددزا  لإ جددت%  7,37  أ ددت  ا ىددبر  ا ربااددر ق  ابتاسددر ادداا  اعددت لا  لبددا ع  لا نس رقددنأ علددر 
  اخقو  ا رعاا.  ن  ا ن رسان   أخنا ام راخة لو   ق   
        اعاادددددددت    نرسددددددتة   ارلددددددقاض   ا  ىدددددددقبر ابعددددددتا (ateBرشددددددان اددددددام  ا عددددددت ا   ا عاتناددددددر ( -
أ   ااددددر  علددددر  ارددددق او  622,0ق   251,0ق  391,0ق  702,0   ا شددددتنكر  ق  ابتاسددددر ( ل ىددددت ار
  لبدا ع  لا نسر ىدا   ىدرقا  اادرزاتاة  ن ر تم بكة بعا     ابعتا  اىتبار بانجر ق  داة ىداؤاس 
                 251,0ق  391,0ق  702,0 ج ددددددددددددع سدددددددددددداا ة اسدددددددددددد تعر  ااقاددددددددددددر باا ددددددددددددر (باددددددددددداا  اعددددددددددددت لا  
 علر  ارق او.  622,0ق  




        اعاادددددددت     نرسدددددددتة   ارلدددددددقاضابعدددددددتا:   (  ن  دددددددا ن عدددددددت ا  ا  ل سدددددددتئارانادددددددر  بدددددددق   ا -
 الأبعدتا  50,0= (ع دا  ىدرقا  ع قادر  ا سدتئار ق انادر    ا شتنكر  ق علاه اقجدا أ دن  ل ىت ار
انادر  ج ع ساا ة اس تعر  ااقار لو  اجز ئن  ا  دت اؤكدا  اد  ادام  اب اعت لا   ابا ع ا  كقنة علر 
  ق لددو ضددقت  ا رددتئج  اىددتبار  50,0= ( ا دد كقنة  اادة  دد   ىددرقا  ا ع قاددر   الأبعددتا  ل سددتئار
   ق  ابة  النضار  اباالر  ارو ر  علر: 30H  نلض  النضار  اسلنار
 
الإبـداع الإداري علـى  ) للقيادة التشاركية50,0= عند مستوى معنوية ( احصائيةوجود أثر ذو دلالة 
  الجزائر.في مجمع صيدال لصناعة الأدوية ب عاملينلدى ال
 
 الفرضية الرئيسية الرابعة ايتبارالمطلب الرابع: 
           الاادددددددتاة  ابقادددددددر بيبعتا دددددددت50,0= ع دددددددا  ىدددددددرقا  ع قادددددددر ( ا سدددددددتئارن اقجدددددددا أ دددددددن  ق انادددددددر  :40H
 ج دددع سددداا ة باددداا  اعدددت لا    لبدددا ع  لا نس   ااتئدددا  اخاادددو   ااتئدددا  ا رىدددلق  علدددر  ااتئددا  اخادددن(
 اس تعر  ااقار لو  اجز ئن. 
 اخقدددو  ا رعددداا   ن  ددا نأىدددلق    ىددرخا مسدد ر  النضددار  اىدددتبار  دد  عددام سددد رجت  رددم  نخربددتنق      
ا بسددو  ار ادد   دد  سددا ار  ا  ددق    ك ددت  ددق  قضدد  لددو   نخربددتن  ق ابددة اجددن ت esiwpetS اردداناجو 
  اجاقة  ا ق او: 
 نحدارلإ ): تحليل التباين ل72م (جدول رقال
 esiwpetS اليطي المتعدد التدريجي  الانحدارص حية نموذج  يتبارلإ














 800,0 870,4 177,0 3 213,2 دارالانح
   981,0 131 357,42 البواقي
    431 460,72 الكلي
 06,2 = 50,0=   ع ا  ىرقا  ا ع قار (131 3بانجرو  نار  ابىق ق  ا اتم (  اجاقاار Fاا ر 
 SSPS   اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج : المصدر
 
  أكبدن 870,4ق  ابتاسدر (  ا  ىدقبر F ا قض ر لو  اجداقة أ  اا در   ل ستئوألجن   رتئج  ار لاة      
  أادددة  دد   ىددرقا 800,0 ابتاسددر (  ل سدددتئار   ك ددت أ  اا ددر  ااناددر 06,2 اجاقااددر  ابتاسدددر ( F دد  اا ددر 
            ق  دددددددددد   اع ددددددددددو   بددددددددددق  سددددددددددا ار  40H اعا اددددددددددر   اسددددددددددلنارنلض  دددددددددد  ق علادددددددددده  50,0= ( ا ع قاددددددددددر 
 ج ع سداا ة اسد تعر ب  لبا ع  لا نس ااا  اعت لا رتاو اقجا أ ن ا  ق  اااتاة  ابقار علر  ا  ق    ق بتا
  ااقار لو  اجز ئن. 




 اخقدددددددو  ا رعددددددداا   ن  دددددددا ن أىدددددددلق   ىدددددددرخا م بتل كدددددددت  أسدددددددب علدددددددر  دددددددت رادددددددام  لادددددددا  ريىاىدددددددتق      
ككدة  ك دت اقضد ه   لبدا ع  لا نس ابقار علدر  ة اااتا أبعتا  اااتس أ ن كة بعا     esiwpetS( اراناجو
  اجاقة  ا ق او:
 esiwpetSالمتعدد التدريجي اليطي  الانحدار): نتائج تحليل 82جدول رقم (ال
 أثر أبعاد القيادة الأبوية على الإبداع الإداريلقياس 
 )531=n(
 المتغيرا 
معام   
 الانحدار
 )(







 000,0 543,92  804,3 )0الثاب  (
 200,0 390,3 952,0 321,0 الييرالقائد 
 0952, )R( المتعدد الارتباطمعامل 
 0760, )2R(معامل التفسير 
 SSPS   اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج : المصدر
     ت الو: 82ارض      ا رتئج  اق ناة لو  اجاقة (
أىددلق    ىددرخا م( ااتئددا  اخااددو   ااتئددا  ا رىددلق   دد   ا  ددق   لددو ضددقت  رددتئج بعدداس  عتا ىددربرددم  -
 ااادتاة  كيبعدتا ابعداا   ا د كقنا   ردي ان  اعدام قجدقا  esiwpetS( اخقو  ا رعاا  اراناجو  ن  ا ن
            ق  ابتاسددراج ددت   ل سددتئار  ق  ددت اؤكددا  ادد  اددام  ااناددر ادداا  اعددت لا   لبددا ع  لا نس ابقاددر علددر 
  .50,0= ق  و أكبن     ىرقا  ا ع قار (علر  ارنرا    0815,ق  0801,(
   ك ددددت رشددددان اا ددددر      50,0= ( ع قاددددر  ع ددددا  ىددددرقا  0952,  (R(  ننربددددتقبلسدددد  اا ددددر  عت ددددة  -
     اددددددا خة لددددددو  ا  ددددددق   ق  ا ر  ددددددة لددددددو       ابعددددددا  ااددددددر أ   0760,   ابتاسددددددر (2R( عت ددددددة  ارلىددددددان 
اددددداا          لبدددددا ع  لا نس ددددد   ارسادددددن    اردددددو رقدددددنأ علدددددر  % 7,6لىدددددن  دددددت  ىدددددبره   ا اخادددددن ااتئدددددا (
 رسان   أخنا ادم رداخة لدو   دق    ااررعزا  لإ جت % 3,39  أ ت  ا ىبر  ا رباار ق  ابتاسر  اعت لا 
  اخقو  ا رعاا.  ن  ا ن
أ   اادددر  952,0(ق  ابتاسدددر ( ا  ااتئددا  اخاددن   ا  ىددقبر ابعددateBرشددان اددام  ا عددت ا   ا عاتنادددر ( -
اددداا   لبدددا ع  لا نسر ىدددا   ىدددرقا  اادددرزادددتاة  ن ر دددتم ببعدددا  ااتئدددا  اخادددن بانجدددر ق  ددداة ىددداؤاس 









 ق اناددر جددا أ دددن ابعددا  ااتئددا  اخادددن  ق علادده اق   (  ن  ددا ن عدددت ا  ا  ل سدددتئار بددق   ااناددر  -
 ج دددع سددداا ة ا  ب اعدددت ل ابدددا عالبعدددا  ا ددد كقن علدددر   50,0= (ع دددا  ىدددرقا  ع قادددر  ا سدددتئار
البعددا  ا دد كقن  ااددة  دد     ل سددتئاراسدد تعر  ااقاددر لددو  اجز ئددن  ا  ددت اؤكددا  ادد  أ  اددام  ااناددر 
            ار  ق لددددددددو ضددددددددقت  ا رددددددددتئج  اىددددددددتبار  ددددددددنلض  النضددددددددار  اسددددددددلن  50,0= ( ىددددددددرقا  ا ع قاددددددددر  
   ق  ابة  النضار  اباالر  ارو ر  علر: 40H
 
الإبـداع الإداري علـى  ) للقيـادة الأبويـة50,0= عنـد مسـتوى معنويـة ( احصـائيةوجود أثر ذو دلالـة 
  الجزائر.في مجمع صيدال لصناعة الأدوية بلدى العاملين 
 
 الفرضية الرئيسية اليامسة ايتبارالمطلب اليامس: 
ألن ا عا ر  اان ىدر   ىرجتبت   با  50,0= رقجا لنق      انار ا ستئار ع ا  ىرقا  ع قار (ن  :50H
 ا رسادددن    اشخسدددار ق  ااا سن لادددر ( اجددد س   اع دددن   اادددراددداا  اعدددت لا  رعدددزا   لا نس  دددقة  لبدددا ع
 ج دع ب   ارخسد   اة  اخا ر لو  ا ؤىىر   داة  اخا در  دع  ادنئاس  ا بتشدن  ا دتاو   ا ؤ ة  اعل و
 ساا ة اس تعر  ااقار لو  اجز ئن. 
 دداا ابددقة  النضددار  انئاىددار  اخت ىددر  دد   دداا نلضددجت  ىددارم  ار ادد   دد  سدد ر  النضددات   نخربددتنق         
    AVONA yaw-enO(ر لادة  اربدتا   ا دتاس     ىدرخا م النعادر  ا  ب ادر ع جدت  ق ار ااد   د    اسدنض ردم 
 نعار ك ت الو: النضات   ال  خربتنبجاف 
 الفرضية الفرعية الأولى  ايتبارأولا: 
ألدددن ا عا دددر   ىدددرجتبت   بدددا  50,0= ن رقجدددا لدددنق      انادددر ا سدددتئار ع دددا  ىدددرقا  ع قادددر ( :150H
    اج س.    رسان اارااا  اعت لا  رعزا   لا نس  اان ىر  قة  لبا ع
  
                 ر لاددددددددة  اربددددددددتا   ا ددددددددتاس  ىددددددددرخا م ق الر ادددددددد   دددددددد   النضددددددددار  اقاددددددددر  دددددددد  عددددددددام سدددددددد رجت  رددددددددم     
   ق  اجاقة  ا ق او اقض   ا :  AVONA yaw-enO(
 )AVONA(): نتائج تحليل التباين الأحادي 92الجدول رقم (
 لدى العاملينالإداري الإبداع جابا  أفراد العينة حول االفرو  بين متوسطا   يتبارلإ
 لى متغير الجنساتبعا 
 )531=n(
 الإحصائيةالدلالة  المحسوبة )F(قيمة  متوسط المربعا  درجا  الحرية مجموع المربعا  الإيت فدر مص
 272,0 812,1 642,0 1 642,0 بين المجموعا 
   202,0 331 918,62 دايل المجموعا 
    431 460,72 يــالكل
  48,3 = 50,0= ع قار (   ع ا  ىرقا  ا 331 1بانجرو  نار  ابىق ق  ا اتم (  اجاقاار Fاا ر 
  SSPS   اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج : المصدر
 




  ق  دو أادة  د  اا در 812,1 ا  ىقبر بلس  ( )F(بي  اا ر   92(ارض      ا رتئج  اق ناة لو  اجاقة    
   ىدرقا  ا ع قادر    و أكبن  272,0 ابتاسر (  ل ستئار   ق أ  اا ر  اانار 48,3 اجاقاار  ابتاسر ( )F(
 :  أ هق     اع و ق لو ضقت  ا رتئج  اىتبار  ابة  النضار  اسلنار     50,0= (
 
أفـراد عينـة الدراسـة  اسـتجابا ) بـين 50,0= لا توجد فرو  ذا  دلالـة احصـائية عنـد مسـتوى معنويـة (
   الجنس.   متغير الىلدى العاملين تعزى  الإداري حول الإبداع
 
 الفرضية الفرعية الثانية  رايتباثانيا: 
ألدددن ا عا دددر   ىدددرجتبت   بدددا  50,0= ن رقجدددا لدددنق      انادددر ا سدددتئار ع دددا  ىدددرقا  ع قادددر ( :250H
    اع ن.    رسان اارااا  اعت لا  رعزا  لا نس   اان ىر  قة  لبا ع
  
                 ا ددددددددتاس  ر لاددددددددة  اربددددددددتا    ىددددددددرخا مق الر ادددددددد   دددددددد   النضددددددددار  ا ت اددددددددر  دددددددد  عددددددددام سدددددددد رجت  رددددددددم      
   ق  اجاقة  ا ق او اقض   ا :  AVONA yaw-enO(
 
 )AVONA(): نتائج تحليل التباين الأحادي 13الجدول رقم (
 لدى العاملينالإداري الإبداع أفراد العينة حول  اجابا الفرو  بين متوسطا   يتبارلإ
 متغير العمرالى تبعا 
 )531=n(
 الإحصائيةالدلالة  المحسوبة )F(قيمة  متوسط المربعا  درجا  الحرية ربعا مجموع الم الإيت فمصدر 
 881,0 816,1 223,0 3 769,0 بين المجموعا 
   991,0 131 790,62 دايل المجموعا 
    431 460,72 يــالكل
  06,2 = 50,0=   ع ا  ىرقا  ا ع قار (131 3بانجرو  نار  ابىق ق  ا اتم (  اجاقاار Fاا ر 
  SSPS   اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج : المصدر
 
  ق  و أاة    اا ر 816,1 ا  ىقبر بلس  ( )F(ارض      ا رتئج  اق ناة لو  اجاقة أعاؤ  بي  اا ر    
   و أكبن     ىدرقا  ا ع قادر 881,0 ابتاسر (  ل ستئار   ق أ  اا ر  اانار 06,2 اجاقاار  ابتاسر ( )F(
  :  هأق لو ضقت  ا رتئج  اىتبار  ابة  النضار  اسلنار  ق     اع و    50,0 =(
 
أفـراد عينـة الدراسـة  اسـتجابا ) بـين 50,0= لا توجد فرو  ذا  دلالة احصائية عند مسـتوى معنويـة (










 ة الثالثة الفرضية الفرعي ايتبارثالثا: 
ألدددن ا عا دددر   ىدددرجتبت   بدددا  50,0= ن رقجدددا لدددنق      انادددر ا سدددتئار ع دددا  ىدددرقا  ع قادددر ( :350H
    ا ؤ ة  اعل و.    رسان اارااا  اعت لا  رعزا  لا نس  اان ىر  قة  لبا ع 
  
                 ر لاددددددددة  اربددددددددتا   ا ددددددددتاس   ىددددددددرخا مق الر ادددددددد   دددددددد   النضددددددددار  ا تا ددددددددر  دددددددد  عددددددددام سدددددددد رجت  رددددددددم      
   ق  اجاقة  ا ق او اقض   ا :  AVONA yaw-enO(
 
 )AVONA():نتائج تحليل التباين الأحادي 13لجدول رقم (ا
 لدى العاملينالإداري الإبداع أفراد العينة حول  اجابا الفرو  بين متوسطا   يتبارلإ
 متغير الم هل العلميالى تبعا 
 )531=n(
 الإحصائيةالدلالة  المحسوبة )F(قيمة  متوسط المربعا  درجا  الحرية بعا مجموع المر  الإيت فمصدر 
 783,0 440,1 112,0 4 348,0 بين المجموعا 
   202,0 031 222,62 دايل المجموعا 
    431 460,72 يــالكل
  73,2 = 50,0=   ع ا  ىرقا  ا ع قار (031 4بانجرو  نار  ابىق ق  ا اتم (  اجاقاار Fاا ر 
  SSPS   اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج : المصدر
 
   اا ر    ق  و أاة440,1 ا  ىقبر بلس  ( )F(ارض      ا رتئج  اق ناة لو  اجاقة أعاؤ  بي  اا ر    
   و أكبن     ىدرقا  ا ع قادر 783,0 ابتاسر (  ل ستئار   ق أ  اا ر  اانار 73,2 اجاقاار  ابتاسر ( )F(
 : هأق لو ضقت  ا رتئج  اىتبار  ابة  النضار  اسلنار  ق     اع و    50,0= (
 
عينة الدراسة  أفراد استجابا ) بين 50,0= (مستوى المعنوية عند  احصائيةلا توجد  فرو  ذا  دلالة  
 متغير الم هل العلمي. الىتعزى لدى العاملين الإداري الإبداع حول 
 
 ية الرابعة الفرضية الفرع ايتباررابعا: 
ألدددن ا عا دددر   ىدددرجتبت   بدددا  50,0= ن رقجدددا لدددنق      انادددر ا سدددتئار ع دددا  ىدددرقا  ع قادددر ( :450H
   .   اة  اخا ر لو  ا ؤىىر  رسان اارااا  اعت لا  رعزا  لا نس  اان ىر  قة  لبا ع 
  
                  ا ددددددددتاس  ر لاددددددددة  اربددددددددتا   ىددددددددرخا مق الر ادددددددد   دددددددد   النضددددددددار  ان بعددددددددر  دددددددد  عددددددددام سدددددددد رجت  رددددددددم      












 )AVONA():  نتائج تحليل التباين الأحادي 23الجدول رقم (
 لدى العاملين الإداري الإبداعأفراد  العينة حول  اجابا الفرو  بين متوسطا   يتبارلإ
 متغير مدة اليدمة في الم سسةالى تبعا 
 )531=n(
 الإحصائيةالدلالة  المحسوبة )F(قيمة  متوسط المربعا  درجا  الحرية مجموع المربعا  الإيت فمصدر 
 520,0 612,3 916,0 3 758,1 بين المجموعا 
   291,0 131 802,52 دايل المجموعا 
    431 460,72 يــالكل
 .06,2 = 50,0=  ا ع قار (  ع ا  ىرقا 131 3بانجرو  نار  ابىق ق  ا اتم (  اجاقاار Fاا ر 
 .SSPS   اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج : المصدر
 
  ق  دو أكبدن  دد  612,3 ا  ىدقبر بلسدد  ( )F(ارضد   دد   ا ردتئج  اددق ناة لدو  اجدداقة أعدداؤ  بدي  اا ددر    
أاددة  دد   ىددرقا    ددو 520,0 ابتاسددر (  ل سددتئار   ق أ  اا ددر  ااناددر 06,2 اجاقااددر  ابتاسددر ( )F(اا ددر 
 :أ هق لو ضقت  ا رتئج  اىتبار  نلض  النضار  اسلنار  ق     اع و    50,0= ( ا ع قار  
 
 
عينـة الدراسـة  أفـراد اسـتجابا ) بـين 50,0= (مسـتوى المعنويـة عند  احصائيةتوجد  فرو  ذا  دلالة  
 سسة. متغير مدة اليدمة في الم  الىتعزى لدى العاملين الإداري الإبداع حول 
 
 
بدددا   ا رقىدددقت  ا رسادددن  ددداة  اخا دددر لدددو     ا سدددتئارق بعدددا أ  ردددم  ار اددد   ددد  قجدددقا لدددنق      انادددر    
جتبدت  ألدن ا عا در  اان ىدر  دقة ا رقىدقت    ا ؤىىر  ا بسو  لآ   عنلدر اسدتا   د  رعدزا  د ؤ  الدنق  بدا 
           خربدددددتن  ىدددددرخا مردددددم  س اىدددددت ج دددددع سددددداا ة اسددددد تعر  ااقادددددر  ق علدددددر  ددددد   ب لبدددددا ع اددددداا  اعدددددت لا  
ك ددت اقضدد ه  ربعددت ا رساددن  دداة  اخا ددر لددو  ا ؤىىددر  ال اتن ددت   ابعااددر بددا   ا رقىددقت  effehcSشددالاه 














 للمقارنا  البعدية بين المتوسطا )effehcS( شيفه  ايتبار): نتائج 33الجدول رقم (
 تبعا لمتغير مدة اليدمة في الم سسة
 )531=n(




 سنة فأكثر 61 سنة 51-11 سنوا  11-6 سنوا  5أقل من 











 007471, -   2208,3 سنة 51-11
  giS 0245,
 -    0858,3 سنة فأكثر 61
 .اام  النق  با   ا رقىقت   يخق ة كاام  قلار 
  SSPS   اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج : المصدر
 
 )effehcS( شداله  خربدتنبدت   الدنق   ا ترجدر  د  رقباد   أعداؤ ارض      ا ردتئج  ادق ناة لدو  اجداقة      
ادااجم ربعدت ا رسادن  داة   لبدا ع  لا نسألدن ا عا در  اان ىدر  دقة   ىدرجتبت ابعاادر بدا   رقىدقت  ال اتن دت   
  بدا   50,0= ( ىدرقا  ا ع قادر ع دا  اخا ر لو  ا ؤىىدر  ق جدقا اا در ق  داة لادق     انادر ا سدتئار 
 . اخنائت   اع نار    ق عام رىجاة أار لنق  با   الى ر 51-11ق  (  ى ق   01-6 الئرا   اع نارا  (
 ا سدتئار  ق اع دو  د   رقجدا لدنق      انادر 450Hق لو ضقت  ا رتئج  اىتبار  نلض  النضدار  اعا ادر    
اددداا  لا نس  لبددا ع جتبدددت  ألددن ا عا ددر  اان ىددر  ددقة ا  بددا   رقىددقت  50,0= ( ىددرقا  ا ع قاددر ع ددا 
   اعدت لا    د  رردن ق   داة خبدنرجم لدو  ا ؤىىدر اسدتا   رسادن  داة  اخا در لدو  ا ؤىىدر اادررعزا  اعت لا  
 ارلدق   اعل دو ق  ا جدتنس العدت لا   د   الئدر  ا د كقنة  اادر   ق ادا رعدزا  د ؤ  ا راجدر ى ر 51-ى ق   6   
  ختسدر ق أ  ىاتىدر  ارقلادف  اردو   رججرجدت سداا ة لدو  اىد ق   أخدناعلدر غادن م   د  ا رلكدق  خبدن   
 ر ق  اعاا ار ال دق نا  ابشدنار رنكدز علدر رقلادف أسد ت   اكلدتت   ق  ا جدتن    ا كا  لا نةبلضة   اخانة
 . نخرستست ق  قس 
 الفرضية الفرعية اليامسة  ايتباريامسا: 
ألدددن ا عا دددر   ىدددرجتبت   بدددا  50,0= ن رقجدددا لدددنق      انادددر ا سدددتئار ع دددا  ىدددرقا  ع قادددر ( :550H
   .   ا تاو  اة  اخا ر  ع  انئاس  ا بتشن  رسان اار  رعزا ااا  اعت لا لا نس  اان ىر  قة  لبا ع 
                ر لادددددددة  اربدددددددتا   ا دددددددتاس  ىدددددددرخا مق الر اددددددد   ددددددد   النضدددددددار  اخت ىدددددددر  ددددددد  عدددددددام سددددددد رجت  ردددددددم       








 )AVONA():  نتائج تحليل التباين الأحادي 43الجدول رقم (
 لدى العاملين الإداري الإبداعأفراد  العينة حول  اجابا الفرو  بين متوسطا   يتبارلإ
 الحالي متغير مدة اليدمة مع الرئيس المباشرالى تبعا 
                                                                                                                                         )531=n(
 الإحصائيةالدلالة  المحسوبة )F(قيمة  متوسط المربعا  درجا  الحرية مجموع المربعا  الإيت فمصدر 
 824,0 139,0 881,0 3 565,0 بين المجموعا 
   202,0 131 005,62 دايل المجموعا 
    431 460,72 يــالكل
  06,2 = 50,0=   ع ا  ىرقا  ا ع قار (131 3(بانجرو  نار  ابىق ق  ا اتم   اجاقاار Fاا ر 
  SSPS   اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج : المصدر
  ق  و أاة    اا ر 139,0 ا  ىقبر بلس  ( )F(  بي  اا ر أعاؤارض      ا رتئج  اق ناة لو  اجاقة    
أكبن     ىدرقا  ا ع قادر   و   824,0تاسر ( اب  ل ستئارأ  اا ر  اانار  ق   06,2 اجاقاار  ابتاسر ( )F(
 :أ هق لو ضقت  ا رتئج  اىتبار  ابة  النضار  اسلنار  ق     اع و    50,0= (
 
عينـة الدراسـة  أفـراد استجابا ) بين 50,0= (مستوى المعنوية عند  احصائيةلا توجد فرو  ذا  دلالة  
 .الحالي مدة اليدمة مع الرئيس المباشرمتغير  الىتعزى لدى العاملين الإداري الإبداع حول 
 
 الفرضية الفرعية السادسة  ايتبارسادسا: 
ألدددن ا عا دددر   ىدددرجتبت   بدددا  50,0= ن رقجدددا لدددنق      انادددر ا سدددتئار ع دددا  ىدددرقا  ع قادددر ( :650H
   .   ارخس   رسان اارااا  اعت لا  رعزا  لا نس  اان ىر  قة  لبا ع 
  
                 ر لادددددددة  اربدددددددتا   ا دددددددتاس  ىدددددددرخا مضدددددددار  اىتاىدددددددر  ددددددد  عدددددددام سددددددد رجت  ردددددددم ق الر اددددددد   ددددددد   الن      
 ق  اجاقة  ا ق او اقض   ا :    )AVONA yaw-enO
 )AVONA():  نتائج تحليل التباين الأحادي 53الجدول رقم (
 لدى العاملينالإداري الإبداع أفراد  العينة حول  اجابا الفرو  بين متوسطا   يتبارلإ
 متغير التيصصالى بعا ت
 )531=n(
 الإحصائيةالدلالة  المحسوبة )F(قيمة  متوسط المربعا  درجا  الحرية مجموع المربعا  الإيت فمصدر 
 873,0 370,1 612,0 5 180,1 بين المجموعا 
   102,0 921 389,52 دايل المجموعا 
    431 460,72 يــالكل
  12,2 = 50,0=   ع ا  ىرقا  ا ع قار (921 5ق  ا اتم (بانجرو  نار  ابىق   اجاقاار Fاا ر 
  SSPS   اعا ا  ابت  ر ب تت علر  ىرخنجت  بن ت ج : المصدر
 




   اا ر    ق  و أاة370,1 ا  ىقبر بلس  ( )F(  بي  اا ر  53(ارض      ا رتئج  اق ناة لو  اجاقة    
   ددددو أكبددددن  دددد   ىددددرقا 873,0 ابتاسددددر (  سددددتئار لأ  اا ددددر  ااناددددر  ان   12,2 اجاقااددددر  ابتاسددددر ( )F(
 :أ هق لو ضقت  ا رتئج  اىتبار  ابة  النضار  اسلنار  ق     اع و    50,0= ( ا ع قار 
 
عينـة الدراسـة  أفـراد استجابا ) بين 50,0= (مستوى المعنوية عند  احصائيةلا توجد فرو  ذا  دلالة  
 متغير التيصص. الىتعزى لدى العاملين الإداري الإبداع حول 
      
 
 
  63لنضددات   اان ىددر بشدددكة  لخددد لدددو  اجدداقة نادددم (  خربدددتنق لدددو ضددقت  دددت رادددام ا كدد  عدددنض  ردددتئج 
 كتارتاو: 
 
 رفضها أوفرضيا  الدراسة من حيث قبولها  ايتبار): مليص نتائج 63(الجدول رقم 
 
 الايتبارنتيجة  القرار الفرضية الرقم
 ا ستئاراقجا أ ن  ق انار  10H نلض  النضار  اعا ار اقار  النضار  انئاىار  الأولى
 ا ستئاراقجا أ ن  ق انار  20H نلض  النضار  اعا ار  النضار  انئاىار  ا ت ار الثانية
 ا ستئاراقجا أ ن  ق انار  30H نلض  النضار  اعا ار  النضار  انئاىار  ا تا ر الثالثة
 ا ستئاراقجا أ ن  ق انار  40H نلض  النضار  اعا ار ر النضار  انئاىار  ان بع الرابعة
 ا ستئاراقجا لنق      انار  50H نلض  النضار  اعا ار  النضار  انئاىار  اخت ىر اليامسة:
 ا ستئارن اقجا لنق      انار  150H ابقة  النضار  اعا ار  النضار  النعار  اقار 11
 ا ستئارن اقجا لنق      انار  250H  النضار  اعا ارابقة   النضار  النعار  ا ت ار 21
 ا ستئارن اقجا لنق      انار  350H ابقة  النضار  اعا ار  النضار  النعار  ا تا ر 31
 ا ستئارن اقجا لنق      انار  450H ابقة  النضار  اعا ار  النضار  النعار  ان بعر 41
 ا ستئاراقجا لنق      انار  550H لنضار  اعا ارنلض  ا  النضار  النعار  اخت ىر 51
 ا ستئارن اقجا لنق      انار  650H ابقة  النضار  اعا ار  النضار  النعار  اىتاىر 61
 














 الدراسةنتائج : مناقشة اليامسالمبحث 
  نىدددر رتجت أ دددم   ىدددرعن ض   ا ب دددث   تاشدددر  ا ردددتئج  اردددو أىدددلن  ع جدددت  ددد ؤ  اان ىدددر  ق ار دددتقة  ددد      
  . ا تاار  ع  رتئج  اان ىت   اىتبار  رتئج  اان ىر اتن ر  ا ىر اة علر  ت راام    ر لاة  بتلضتلر اار 
 المطلب الأول: مناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة على أسئلة الدراسة
  ا رتئج  ا رعلار بكة ىؤ ة قلات ارنرا  أىئلر  اان ىر علر  ا  ق  ارتاو:  ىررم   تاشر
 أولا: مناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة على الس ال الأول
ب ىرقا   تنىدر  اادتاة  لا نادا   اختسر  اىؤ ة  اقة الان ىر ق  لربتلجتبر عألجن   ا رتئج  ا رعلار      
 دد   لددو  اجز ئددن ا  ددتق  اااددتاة ( ار قالاددر   اربتاااددر   ارشددتنكار   ابقاددر   ب ج ددع سدداا ة اسدد تعر  ااقاددر
خاة  اتن در  ا رقىدقت   ا ىدتبار الأ  دتق  اااتاادر أ    دق  ااادتاة  ار قالادر ادا  سدة علدر  ا نربدر  اقادر 
  لا دت 32,3ادانؤ    الاه  اااتاة  ارشتنكار لو  ا نربر  ا ت ار ب رقىدق  ىدتبو42,3بيعلر  رقىق  ىتبو اانؤ 
  با  دت جدتت   ااادتاة  ابقادر لدو 22,3جتت   اااتاة  اربتااار لو  ا نربر  ا تا ر  اث بلغ  رقىقجت  ا ىدتبو 
ق  د   اداة علدر أ   اعدت لا  ب ج دع سداا ة اسد تعر   29,2 اخانة ب رقىق  ىدتبو ادانؤ  ان بعر ق  ا نربر 
أكبدن  راتنبدر بدانجت    ق  اااتاة  ار قالار   اربتااادر   ارشدتنكار ااقار لو  اجز ئن انق  أ  اتارجم اىلكق   
 . ابقار     تنىرجم ا  ق  اااتاة 
ا ر سدة ادب ج دع سداا ة اسد تعر  ااقادر لدو  اجز ئدن ق ااا أكا   ا رتئج أ   ا  ق  ااادتاس  ار دقالو      
اددتارجم اىددلكق    ددق  اااددتاة   ق  دد   ادداة علددر أ   اعددت لا  بسدداا ة اددنق  أ  علددر أعلددر  رقىددق  ىددتبو
سداا ة لدو  اىد ق    اخادنة كت د  رجداف  د  قن ئجدت اادر ريىداس   دق      رججرجدت ار قالار  لتار قن   اردو 
ق  ادر ك   د   ا ق كبدر  ارقدقن  ا تسدة لدو  اسد تعت   ااق ئادرق  رقلبدت   اع دة بسداا ة  ر لا دو ار تشدر
خدداة قضددع بن ددت ج الرقددقان ان ددو ااددر ر ددااث  ق اددع خددقض  ا  تلىددر ق رعزاددز  كت رجددت لددو  اىددق    دد  
 الركددتلؤ  ا اددقس خبددن ااقاددر  ا ضددتاة الىددنقت   ق  جددتز  سددت ع جاادداة الأ ىددقاا  ق  ا ق  ل رددت   ا تااددر
 بتلضتلر اار ابن م  اعااا    عاقا  اشن كر.
ر لدو  اسد تعت   ااق ئادر  ج ع ساا ة  ىرن راجات  شن كر جاااة  دع كبدنا  اشدنكت   اعتا اد  عر تاا       
 اردو رىدر ا لدو  ا اددتم  اقة علدر  ادة  ارك قاقجاددت ق رعزادز  اادان    لبا عادر اعت لاجددت   ا بد  بتالعدة رق جددا 
ىددرن راجات  ااددر رقددقان ق رقىدداع  ج قعددر ل  ددق  اااددتاة  ارشددتنكار بسدداا ة  ادد س اجدداف  دد  خدداة  دد ؤ  
ة ر ااد  أ ا لده  ار  قادر ق رعزادز  كت رده كلتعدة نئاىدو لدو جدأ د      رجت  ساا ة ارش ة  ااقار  ا اا در
  رخدددت قادددانرجم علدددر  تؤ   بإ كت ادددت   نؤقىددداج اسددد تعر  اسددداان ار  ك دددت أ   ااادددتاة  ارشدددتنكار بسددداا ة رددد
كة  اعضتت  النسر لو ر  ار  ق اعقتتع كة  اعضتت علر  ا شتنكر  التعلر ارشج  ق رع ة علر  اان ن  
  ق  ق  ارقجه  ا س  عر اره ساا ة لعلات    خاة اعتاة  اكلر  اب ار  ار لا و اجت ق خل  اار جتن رجم  ااات
 دت ادااجم   ىدر  تن ق  ا نؤقىادد   ىدر تنةجااداة  رقججدت   دق  اا نكزادر ق رلدقاض  اىدلقر ق  ر لا ارق ا   
 .   اان   ابا عار




ااادر بسداا ة بإ جدتز  اع دة ق  لىدن ع لدو ااجدتا  لدقة  ا رز ادا الاادتا    اربت  ن ر دتم    بتلضدتلر اادر     
اعم ادق  ق  ت   ااق ق  ب لجت أ  العت لا  ااضتات  ارو ا ك  عام  اراخة بشي     قالشؤق  ق ااضتات  اا خلار
ق ااا  كد  قضدع  ار لدام  اجاادا     اان ن    لا نار  رخت  اشن كجم لو ق ىلقرالجم رلقاضق ر كا   اعت لا  
ن  اجاتكة  ار لا ار ا خرلف  ااىتم    خل  عاة   تس  رى   برشجاع  ارناار  اا خلار ق  ىرساة ق ر نا
  ان  اربدتاة  نارسدتاسق بدتانغم  د  أ   ااادتاة  اربتااادر  ب ادر علدر  ا جتن   ق  اكلتت    ابشدنار  ا قجدقاة  
ا ة أقاقاترجدت علدر ا جدت   ا خققدت  رنكاز  اااتا    لا نار بسدابىب   لتم  ا ق لز  أ    ت  ضعف لو 
ق  دددق  دددت أكارددده  ردددتئج  ار لادددة  ددد    اعق ئدددا  اتبدددة  اججدددا  ا بددد قة   لىدددرن راجار  ارققانادددر علدددر  ىدددت  
  ل ستئو.
      اتلدر اتئ در علدر أىدتس راتىدم ادام ق رجىاا  ا باأ أخااات   ا ج ر رع دة  ااادتاة  ابقادر بسداا ة ب شدن      
 ا س أانره  نىا ت ق  شتق ساا ة   ا ت   بتا  ق أخااات   اع ة   خاة انىتت ىت ار عتا ار ق  بتا  
       ن رخضدددع اادددر  اددد ق  بادددان  دددت رخضدددع اادددر انجدددر  اجدددقاة  اردددو  ا  رجدددت   اسددداان ار ار  دددة لدددو سددد تعر 
 ا رسدلر بيخااادت               اشااا بتا ىتئة بتنارز م ارو ر عكس علر س ر  ا ىرجل   ارىم      ا ا ت   ق  لرات 
 اع ة  بتا  تنىت   اعتاار ق بتا ز  ر  ا ج ار ق ك   بانجر قعو عتاار بي  ار نبق  ىرقا  اا ت  نارسدتاس 
ب ىرقا  اا ت  نجر تعو ق  ابائو  ع  قنا  رب و  ااضتات  ا رعلار بتا ىؤقاار  ا جر عار ال ؤىىت  أ  دتت 
  نىدددا ت رلددد   ا رعلادددر بدددتارقلاف   اركدددقا    اشدددن ت  ع لادددر  ادددرخل  ددد   ااادددتم بج ادددع  شدددتقت  سددداا ة
ق أخااادت   جر تعادت  ر دتة  نعردن ف بجدت ك ؤىىدر  ىدئقار ي ا لتادت ...ق غان دت  ق  دق  دت اىد   اسداا ة بد
 رىت م لو ر اا   ار  ار  ا ىرا  ر.
بقادددر لدددو سددداا ة أك دددن اادددر  ااادددتاة  ادددة  ااادددتاة  ا ردددتئج  ار لادددة  ل سدددتئو أادددن  أ  ق بدددتانغم  ددد       
         بددددا   اىدددداقنة ق  اخددددا  ق كدددد    انعتاددددر ا رىددددلقر  ا جر ددددر بتاع دددة  ان أ   ااتئددددا  ابددددقس بسدددداا ة اج ددددع 
جدة ر ااد  أ دا ف سداا ة  ار  قادر ق رعزادز  كت رجدت أ ا نؤقىدا   د     ر دتة ا سدقة علدر  اسدا ق  اع تادر
  ار.كلتعة نئاىو لو  اس تعر  اساان
 ثانيا: مناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة على الس ال الثاني
 اىددؤ ة  ا ددت و الان ىددر ق  اختسدر ب ىددرقا  لبددا ع  لا نس ادداا  لدربتلجتبددر ع ا رددتئج  ا رعلاددر ألجدن       
عد   رسادن بسداا ة قىدق اجتبدت   اعدت لا   رأ  ادام   اعدت لا  ب ج دع سداا ة اسد تعر  ااقادر لدو  اجز ئدن 
لئدر  اانجددر  ضد  ا جدت رادع   ق  ددو انجدر عتاادر 47,3لبدا ع  ا ر  دة ب عدتاانؤ  اخ ىدر  جر عدر ادا بلسد   
 دد   ا ااددتس  ا عر ددا لددو  اان ىددر  ق  ادد  اعددقا ااددر اا ت اكاددر  ا  ددق  ا ل قىددر  ارددو  )76,3-00,5( اعتااددر 
 د    نارستاار م  ا ؤشن   عنلرجت ساا ة لو  اى ق    ا تضار ق  ارو رجىا  لو  ار ى   ا ل قل لو أ
 .نام  اع تة ق  انب   استلو ق  ااا ر  ا ضتلر ق لو  اخزا ر
 
 




 اشن كر  رققان  ا   اراام  اكبان  ا س  ااره ساا ة لو  جتة  ار  ار  اس تعار  ر ىا   ار لام  ر  ار     
ق  ارن دت   اعاادا  د   قااداة ألكدتن ادا خلو  كلجدت   نرستة ا ق نا  ابشنار  ر ىا   ا لتم  ا علق ترو ق ك   
       الدددددن ا  ا بددددداعا  لدددددو  ا ؤىىدددددر  ا دددددزقاا  بدددددإن اة سدددددلبر ق ا تعدددددر اقادددددر برجىددددداا ألكدددددتن م  لبا عادددددر لدددددو
  ا اا    ق     اعا  كىبت اساا ة.
ق لدددو  لدددس  اىدددات  ات ددد  سددداا ة بإاخدددتة بعدددض  ارعدددااا  علدددر رشدددكاارجت  ادددث ردددم ااسدددتت بعدددض      
         دددع شدددنكتئجت  اجت ددد  بتنىدددرعت رقدددقان   رجدددت  جااددداة ر ت دددت  اسددا ا دددن ت رشدددكالر   رجترجدددت  ا  رجدددت  ق ر
   خبنرجم لو      ا جتة  بتلضتلر اار اعتاة ريىاس ىاتىدر جدقاة  ا ج دع عد  قناد  ر باد    نىرلتاةق 
        عار ق  ق اددددددع ااق عددددددا ق  ارقجاجددددددت   اىتىددددددار الجددددددقاة  ا ع ددددددقة بجددددددت علددددددر  ىددددددرقا كددددددة  ا ق اددددددع  اسدددددد ت
 ارقزاع  ق رجىاا  اعااا     ابن  ج  ار  قار  ارو ى    اساا ة بي  ركق  أ م ع سن  د  ع تسدن رداعام 
  ااتئا لو ىق   ااق ت     اث  ل رت  ق أكبن   ل ر اق ئار لدو  اجز ئدن بتعربتنؤ  س تعر  ااق ت لو  اجز ئن
 ق  ارق جا  ا كق و  اق اا لو   ؤ  اس تعر.
 الثا: مناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة على الس ال الثالثث
نربتقادر بدا  أ  دتق ن اىؤ ة  ا تاث الان ىدر ق  اختسدر بتاعاادر   لربتلجتبر عألجن   ا رتئج  ا رعلار      
      اااددددددتاة  لا ناددددددر ( ار قالاددددددر   اربتاااددددددر   ارشددددددتنكار   ابقاددددددر  ق  لبددددددا ع  لا نس ادددددداا  اعددددددت لا  ب ج ددددددع 
 رنربتقاد بانىدق  أ    دت  عاادر   نربدتق عت دة   ىدرخا م   د  خداة لدو  اجز ئدن اسد تعر  ااقادر سداا ة
الد  ق   ننربدتققناار  قجبر بدا   لبدا ع  لا نس اداا  اعدت لا  ق  اد  ق  ااادتاس   ادث بلسد  اا در  عت دة 
لدددو  اددد  ق   ننربدددتق دددر  عت دددة   ق ادددان  اا0815,  أ دددت لدددو  اددد  ق  اربدددتااو لادددا بلسددد  0756, ار دددقالو
 لو  ا  ق  ابقس  ق  و اام ا ار ا ستئات. 0905,  با  ت بلس  0516, ارشتنكو
 اااددتاة  بتعربددتنكت دد  اسددتا   اااددتاة  ار قالاددر ق  ددو  راجددر   قااددر   نربددتقق  ا ا ددل أ  أاددقا عااددر    
لو ادده ىددلقكات  ابا عاددر ق اىددعر اق دددت اادددر    ااتئددا  ار ددقاا   نبركددتن ار قالاددر اعت دددر ار  اددر  لبددا ع ق 
 ارساان ق اشجع  لبا ع  ك ت ا رتز بتاكتناز ت ق  انؤار  ا ىدرابلار ق  ارقجده  الكدنس  اعدتاو كادقة ا لعدر ارقاادا 
 . الكتن  اخاار ال نؤقىا 
جددع ااددر ىدداتاة  اااددتاة  ارشددتنكار بسدداا ة أاضددت بتلبددا ع  لا نس ادداا  اعددت لا   ق  ادد  ن   نربقدد ك ددت      
             بتاعدددددت لا  ق  ىدددددت ارجم  بإضدددددتلر اادددددر ا كت ادددددر رلدددددقاض  اىدددددلقر   ن ر دددددتم اعاادددددت   ل ىدددددت ار  اقابدددددر ق 
      العدددتة ب دددت اددداعم  ااددان    لبا عاددر ق اىددد   بتا نادددر لدددو قدددن   الكدددتن  لبا عادددر   نرسددتةق  ا شددتنكر ق 
 نض  اق اع.أق رجىاا ت علر 
 ارو ان عدر  بتنىر  تتاجتبار    خاة  لا نة ا   اعاار با   اااتاة  اربتااار ق  لبا ع أاضت ق اا جتت     
لدو ر لاد  ت  ا ادر  ا ربتاادر بدا   ااتئدا ق  نؤقىدداه   ادث ن ارداخة  ااتئدا ان ع دا ت اخدن   اا ت عد   ا دداقا 
 جدددم  ا ع قادددر بلضدددة رلقاضدددجم  ا نىددق ر اددده   اشدددوت  اددد س اىددد   بر  ادددر ادددان    نؤقىددداه ق انلدددع  ددد  نق 
 الىلقر  بتانغم    أ جم ا رتجق  اار      ا زاا     ا كتلن .




  ان  نىدربا اق بتانغم    أ   اااتاة  ابقار  و أ دا أ  دتق  ااادتاة  اقرقان قادر ق بتا ىدبر الدبعض رع دو    
خانة ق  اخااار كبعا  د  أبعدتا  ااادتاة اجتبات بتلبا ع  ق  ا  اعقا اار ري ان كة     اااتاة  اا  نربق أ جت 
 ابقاددر   ارددو رع ددة علددر خلدد  بائددر آ  ددر  لىددات رعددزز  لبددا ع ق ردداعم  اع لاددر  لبا عاددر  لددو  ددا  اددم اكدد  
الااددتاة  ا رىددلقر كبعددا  دد  أبعددتا  اااددتاة  ابقاددر رددي ان ا ة علددر  لبددا ع  ا جددت ن رشددجع علددر  اربددتاة  ا ددن 
 ان    الن ا  ق  ق أ ن   قاو.الألكتن ق ر ا     بت
 فرضيا  الدراسة  ايتبارالمطلب الثاني: مناقشة نتائج 
 لنضات   اان ىر علر  ا  ق  ارتاو:  خربتنىررم   تاشر  ا رتئج  ارو رم  ارقسة اااجت    خاة 
 الفرضية الرئيسية الأولى ايتبارأولا: مناقشة نتائج 
  اردي ان  ا  دتاوابعداس   ل سدتئار بق   اانار   اااتاة  ار قالار ق   ا ألجن   رتئج  ار لاة  ل ستئو     
 الكنار   د   ا  دق   لدو   نىر تنة ا لز  لاجت و  بعاس (  ىربعتاق   بتالنا  ل ىت و  ن ر تمق  ( اكتناز ت 
 ددت علددر اعددام قجددقا رددي ان اج  esiwpetS( اخقددو  ا رعدداا  اردداناجو  ن  ددا نأىددلق    ىددرخا مضددقت  رددتئج 
 سابعدا  50,0= (ع دا  ىدرقا  ع قادر  ا سدتئار ق انار ق علاه اقجا أ ن    لبا ع  لا نس ااا  اعت لا 
 ج ددع ب اعددت لا   ابددا علااددتاة  ار قالاددر علدر ا  كيبعدتا بددتالنا  ل ىددت و  ن ر دتم ( اكتناز ددت  ق  اردي ان  ا  ددتاو
    ادا خا  لدو  ا  دق    أ   ابعدا علدر  2R(ارلىدان  ادث اة  عت دة   ساا ة اس تعر  ااقار لو  اجز ئن 
 ج دة  د   1,33%بتالنا  الىن    دت  ىدبره   ل ىت و  ن ر تم( اكتناز ت  ق   اري ان  ا  تاوق  ا ر  ا  لو 
 .ااا  اعت لا   لا نس  لبا عارسان    ارو رقنأ علر  
ب ج ددع سدداا ة رر رددع بتابعددا  اقة  دد  أبعددتا  لاددر ار قاق رلىددن  ابت  ددر  دد ؤ  ا راجددر ااددر كددق   اااددتاة      
نئاىددجم  ا بتشددن أ   اااددتاة  ار قالاددر ق  ددق  ارددي ان  ا  ددتاو بانجددر كباددنة   اددث أ  اجتبددت   ا ب ددق ا  أكددا  
اعربن   ق جت ق ااقة اجم ق أ ه ار رع ب جتن   ااتاار رعزز  ار ق   رن م  لآخنا  اده   ادث ارجدتقز  سدتا ه 
 سددل ر  اج تعددر   ددت اددؤ ن ااجتبددت علددر  نؤقىدداه ق اجعلجددم ااردداق  بيلعتادده  ك ددت رر ردددع  جددةأ ا  راددر  دد  
بددتالنا   ل ىددت و  ن ر ددتمب ج ددع سدداا ة بتابعددا  ا تاددث  دد  أبعددتا  اااددتاة  ار قالاددر ق  ددق   ار قالاددر اااددتا   
  ىدر  تتة  اعدت لا  اق  بكد   ر ت دهبانجر كبانة  اشوت  ا س   عكس ااجتبت علدر  اعدت لا    ادث ادقاو  ااتئدا 
ك ددت ا اددان  الددن ا  ادد ا  اددااجم اددان   ق ق ق ددت  ق اىددتعا م علددر رقددقان  ددق ق   ااددقة اددااجم    ددت اشددعن 












 ابت  در اادر أ   ادد    لرددنا  الكنادر  نىدر تنة ق  ا لدز  لاجددت وكدة  دد  بعداس   ىدربعتاأ دت لا دت اخدد      
اعدقا اادر ضدعف  لدتم  ا دق لز بسداا ة  ك دت اعدقا اادر قباعدر  الدنقف  اردو ر دن بجدت ق ىدعاجت  اجدتا   دق 
            ارددددتم ااتارجددددت برقبادددد   لىددددرن راجار  اجاادددداة ال ؤىىددددر   ن شدددددستة  ق   رججرددددهرجىدددداا بددددن  ج  ارساددددن  ادددد س 
           لجدددددددم ن انكدددددددزق  ك ادددددددن  علدددددددر  اجت ددددددد   ار لادددددددزسق قضدددددددعجت لدددددددو سدددددددا نة أقاقاترجدددددددت   اشدددددددوت  اددددددد س جع
  الكناددر  نىددر تنة ق  ا لددز  لاجددت وق ااددا أقضدد   أن ت  ا ب ددق ا   ادد   دد  خداة عبددتن   بعدداس  العدت لا  
          ا لدددز  لاجدددت و  بدددتانغم  ددد  أ  ادددر كدددة  ددد   ا نؤقىدددا  ا ن رددد   اخادددنة  ىددد  قججدددر  لدددن    دددرا الددد    
          رادددداام  الكدددددتن ق رشددددجاعجم علددددر  نق   لبددددا ع ق  ارجااددددا بددددا   اعددددت لا   ىددددر تنةلددددو   الكناددددر  نىددددر تنة ق
ال لن الأ دقن بقدن  جااداة ق  خرللدر  ق دق جت د   جدم لدو ق الع  اعت لا   ق  لآن ت  ا باعر ا ة  ا شكا 
 .  ن ر تم اااتاة  ار قالار ا رت  اار  ا زاا    
 الفرضية الرئيسية الثانية ايتبارثانيا: مناقشة نتائج 
 لا نة ابعدددداس   ل سددددتئار بددددق   ااناددددر   اااددددتاة  اربتاااددددر  ق  ادددد ألجددددن   رددددتئج  ار لاددددة  ل سددددتئو     
 دد   ا  ددق   لددو ضددقت  ا كتلئددر  ا شددنققر  بعددا  ىددربعتاق    اىددتك ر بتنىددر  تت ا شددقر ق  لا نة  بتنىددر  تت
علددر  لبددا ع  اعددام قجددقا رددي ان ادده  esiwpetS(خقددو  ا رعدداا  اردداناجو ا  ن  ددا نأىددلق    ىددرخا م رددتئج 
 لا نة  سابعدا  50,0= (ع دا  ىدرقا  ع قادر  ا سدتئار ق انار ق علاه اقجا أ ن    اعت لا    لا نس ااا
 دع سداا ة  اعت لا  لو  ج ابا ععلر   اربتااارلااتاة ا  كيبعتا  اىتك ر بتنىر  تت ا شقر ق  لا نة  بتنىر  تت
            اددددا خا  لددددو  ا  ددددق    أ   ابعددددا علددددر  2R( اددددث اة  عت ددددة  ارلىددددان  اسدددد تعر  ااقاددددر لددددو  اجز ئددددن 
 دد   7,12 %   الىددن    ددت  ىددبره  اىددتك ر بتنىددر  تت ا شددقر ق  لا نة  بتنىددر  تت لا نة ق  ا ر دد ا  لددو 
 . لا ااا  اعت  لا نس  لبا عارسان    ارو رقنأ علر  ج ة  
ببعدااجت  ا شدق            بتنىدر  تترعدزق  ابت  در  د ؤ  ا راجدر اادر   تنىدر  ااتئدا  اربدتااو بسداا ة أىدلق   لا نة      
ق  اىددتك    دد  خدداة ناتبددر ىددلق   اعددت لا  الكشدف عدد   ا شددكا   ارددو رددق جججم ق  اددرخل   جددت  ق  ادد  
ق  اردو   رجدت لدو  اىد ق    اخادنة علدر ج ادع  اسدعاةن جدع اقضدعار سداا ة ق  ار دقن   ا ررتاادر  اردو عنل
لدو  اا ت  ختسدر ق أ    رجدت    ن  دن فاجتبادت رلتاادت اقادقع  اخقدتت ق اأاز د   ااادتا    لا نادر  ارداخة 
   دد    ن ر ددتمقان ق يسدداا ة  ددو   رجددت  سدداان ار رددنربق بسدد ر  ا ىددرجل  ق ر رددت  ااددر  اك اددن  دد   اردد
ا   ااتئدا ق  نؤقىداه العد  اقن   تىد ت لدو سداة  اكلدتت   ق ر  ادر  ا جدتن   ق ربدتاة  ارلتعدة  لسدا و بد
  اخبن  .
         عددددد    ددددده ا لدددددن اادددددر  لا نة  اىدددددتك ر علدددددر أ جدددددت   تنىدددددر ىدددددلبار رجعدددددة  ااتئدددددا بعاددددداأق بدددددتانغم  ددددد       
ادددان علدددر  دددة أأ جدددم   ارددداخة  ان أ   ااادددتا    لا نادددر بسددداا ة ردددؤ   بادددان   ق  جدددتن    نؤقىددداجت علدددر
 اشددنا ر  اكبددنا اع ددتة سدداا ة  دد   قس  اخبددن    اققالددر  ىدد   ددت أ   ا شددكا   ارددو رددق جججم نىددا ت ق 
   اعدددت لا  ااق ددق  بيع ددتة  ىدد   دددت رارضدداه قباعددر ع لجددم ق  ىدد  اأقضدد ره  ا رددتئج  ل سددتئار  أق 
  .خقق     ااة ن رىراعو لو غتابارجت  ارعت ة  ا بتشن الاتئا




بعدا   ىدربعتاردم  أ ده  ان رعربن    أ م  ا ق نا  ا ؤ نة علر  لبدا عق بتانغم    أ   ا ق لز ق  ا كتلن       
ق  ادد   راجدر ضددعف  لددتم  اعددام قجدقا رددي ان اده علددر  لبدا ع  لا نس ادداا  اعدت لا   ا كتلدن   دد   ا  دق   
ت ااعق اار رعزاز  د    ا كتلدن   د  ابدة  ا ق لز بساا ة  ى   ت أكاره  رتئج  ار لاة  ل ستئو  ق  ق  
ق ادداعق م لقجددقا  لدددتم  ددق لز لعدددتة  دد  شددي ه أ  اىددر ان قتادددت   اعدددت لا  ق ابددا عترجم   اادددتاة  لا ناددا   
 الر تلس لو  اع ة ق ر اا  أعلر ق أنار انجت   اا ت اللقز برل   ا كتلن .
 الفرضية الرئيسية الثالثة ايتبارثالثا: مناقشة نتائج 
       ابعددددددتا:  ل سددددددتئار بددددددق   ااناددددددر   ادددددد  ق  اااددددددتاة  ارشددددددتنكار ألجددددددن   رددددددتئج  ار لاددددددة  ل سددددددتئو     
 دد   ا  ددق   لددو ضددقت  رددتئج   ار لاددز بعددا  ىددربعتاق    ل ىددت ار   ا شددتنكر اعااددت     نرسددتة   ارلددقاض
 ان اده علدر  لبدا ع  لا نس اعدام قجدقا ردي  esiwpetS( اخقدو  ا رعداا  ارداناجو  ن  دا نأىدلق    ىدرخا م
      ابعددددددتا:   50,0= (ع ددددددا  ىددددددرقا  ع قاددددددر  ا سددددددتئار ق اناددددددر أ ددددددن   ق علادددددده اقجددددددا  ادددددداا  اعدددددددت لا 
 ج دددع ب اعدددت لا   ابدددا ععلدددر   ارشدددتنكارلاادددتاة ا  كيبعدددتا  ل ىدددت ار   ا شدددتنكر  اعاادددت    ار لادددز   ارلدددقاض
     لددو  ا  ددق   لددر اا خ  ابعددتاأ   علددر  2R(ت ددة  ارلىددان  اددث اة  ع سدداا ة اسدد تعر  ااقاددر لددو  اجز ئددن 
 ج ددة  دد    % 3,62 ددت  ىددبره  رلىددن    ل ىددت ار   ا شددتنكر اعااددت     ار لاددز   ارلددقاض :لددو رق  ا ر  لدد
 .ااا  اعت لا   لا نس  لبا عارسان    ارو رقنأ علر  
 لا نادا   اد س اقااده  اادتاة   ل ىدت و  ن ر دتمت ق رلىن  ابت  در  د ؤ  ا راجدر اادر عداا  د   اىدبت    جد     
بسدداا ة رجددتؤ  نؤقىدداجم ق رلقاضددجم الىددلقت  ق كدد   اشددن كجم  جددتم  ا ؤىىددر ق  شددتقترجت  ق خلدد   ا  ددت  
بسداا ة  لا نادا     اادتاة ي اعدت لا  بد  ار دتع  اضدتلر اادر بتنرادت  ار لا دو  اد س اىد   اجدم بديا ت قلدتئلجم 
 ىت ار لو رعت ارجم  ع  نؤقىاجم  ى   ت أكاره  رتئج  ار لاة  ل ستئو  ك ت اع لق  ان عق   ا ق  و  ل
غتاباددر  ااددن ن   اق    رخددت علددر  شددتنكر  اعددت لا  لددو  ااددن ن   ق زاددتاة  ىددراااارجم ق ر كادد جم  ب اددث اددرم 
ر  اع دة  ق  د    دت خلدف  اعت لا  ال جتن   ق  ا عدتنف ق رلج جدم ابائدر ق قباعد  كرىت  انجقع الاتئا   راجر 
اجتبات علر رعزاز  ااان    لبا عار العت لا  بساا ة ق رااام  ا ارن ت   ا باعر  ع  اادانة  اعتاادر علدر ا ن  أ
  . اريالم  ع  ار قن   اجاااة
  دا أ دم  ا  دتق  اىتىدار لدو ع لادر  ااادتاة   اد س ا ردتز برقججده   دقأق اعربدن   دق  ااادتاة  ارشدتنكار      
    ب دددتت عاادددت  ا ىدددت ار ادددرم  ددد  خااجدددت ردددانا   اعدددت لا  ق رقاادددا  تادددر  ددد   ان  دددر  ا لىدددار ق  ا ادددر ق ر  دددة
  ه زاتاة اانرجم علر  لبا ع ق  اركاف  ع لنقف  اع ة ق ر ااتره.ي ا ىؤقاار  ق  ق  ت    ش
        ردددتئج  ل سدددتئار اع سدددن  اضدددعف  ىددد   دددت أكارددده  اعاادددا  ددد   ا بسددداا ةق ابادددر ع سدددن  ار لادددز      
اعددام قجددقا رددي ان ادده علددر  لبددا ع  لا نس ادداا          دد   ا  ددق     ىددربعتاؤق  ادد س ا رددت  ااددر راقاردده   اددث رددم 








 لرابعةالفرضية الرئيسية ا ايتباررابعا: مناقشة نتائج 
           ااتئددددددا  ابعدددددا  ل سددددددتئار بددددددق   اانادددددر   ادددددد  ق  ااادددددتاة  ابقادددددر ألجدددددن   ردددددتئج  ار لاددددددة  ل سدددددتئو     
أىدددلق    ىددرخا م دد   ا  ددق   لدددو ضددقت  ردددتئج   ااتئددا  ا رىدددلق ق  ااتئددا  اخاادددو بعدداس  ىددربعتاق    اخاددن
     ان اج دددددت علدددددر  لبدددددا ع  لا نس اددددداااعدددددام قجدددددقا ردددددي   esiwpetS( اخقدددددو  ا رعددددداا  ارددددداناجو  ن  دددددا ن
لااتاة اكبعا   ااتئا  اخان ابعا  50,0= (ع ا  ىرقا  ع قار  ا ستئار ق انار ق علاه اقجا أ ن    اعت لا 
 علر  2R( اث اة  عت ة  ارلىان   ج ع ساا ة اس تعر  ااقار لو  اجز ئن ب اعت لا   ابا ععلر   ابقار
ارسادن    اردو  ج دة   د   % 7,6  الىدن  دت  ىدبره  ااتئدا  اخادنق   ق  ا ر  دة لدو أ   ابعدا  ادا خة لدو  ا  د
 .ااا  اعت لا   لا نس  لبا عرقنأ علر 
 د ؤ  ا راجددر جدتت  كددنا لعددة اىدلق   ااددتاة  اخادنا  بسدداا ة  اد ا  اعبددنق  بسددا  أ  ق رعرادا  ابت  ددر      
 ااعم ق  انعتار  ا ااار   اشوت  اد س قادا ادااجم م ااا ق  اج  ر اا   ستا   نؤقىاجم ق يبش   شستاجمع  
بعددا   ددت  ددق  قلددق  أا  ددت  ادد  ت  ااددر  رعلا ترددهر لادد  ااددر ادداس لاددق  العجددماجتباددر  رجت دده  ق ل ا شددتعن  
 ه نؤقىا  لجق ن ا ك  أ  الجم ساا ةرسنلت  ق ىلقكات   ااتئا رر تشر  ع اام ق  بتا  أ   اث     جم
  ن ااجتبت علاجم لو رقااا  الكتن  لبا عار.أم   اشوت  ا س اق  أ  اكق  ااقة اج
     عر دددتا  بدددتا   ا ىدددؤقاار  شدددنع ر  ارسدددنلت   لا نادددر  ا خرللدددر ق  اادددام  ا ارن دددر بدددإا نة  اجدددقاة  قا       
   د تج اعد ارعد  اشااا بتا ىتئة  ا رسلر بيخااات   اع ة لو ج اع  شتقت  سداا ة   نارز مق   نجر تعار
 اردو ركرىد  أ  ارجدت  اردو   رججرجدت سداا ة ق الرقججت   اخااادر    ق رعربن  ا ا خة  انئاىار لبا عنكتئز 
            ابعددددا  اخااددددو ىددددق ت رجددددتؤ  ازبددددتئ  أق  اعددددت لا  أق أاددددر ججددددر  دددد  قباعددددر  اسدددد تعر  ااق ئاددددر ق ددددا  ت 
اعام قجقا ري ان     ا  ق     ىربعتاؤرم  أ هن أخنا  ق بتانغم     بق  رق جا  ابعا  اخااو لو ساا ة ا
أخااادت  ق ضد ر ق نىدق ر لنشدتا  اده علدر  لبدا ع  لا نس اداا  اعدت لا   ق ادا اعدقا  اد  اادر عدام قجدقا
 غان ستئ .ر ااا  ت  ق س ا  ق ت  ق  قا عتاجر  ا شكا    اعت لا 
        ن   اىددددرن راجار  ىتىددددر ر رددددت  ااددددر خبددددنة  ق ب كددددم أ   ااددددن ن    ارددددو رب رجددددت سدددداا ة  ددددؤخن   ددددو اددددن      
 لكادر  ااقادر اجددت رلدنض علدر  ااددتاة  رخدت  ادن ن    تىدد ر لدو لدة رسددقن أ  ان ق كلدتتة عتاادت  نرخت  ددت  
 اددددة  اااددددتاة  ابقاددددر لددددو سدددداا ة أك ددددن ااددددر  اااددددتاة  ا رىددددلقر  ا جر ددددر             ددددت اقضدددد   اىددددلقت   اع ق اددددر
بعا  ااتئا  ا رىلق     ا  ق   اعام قجدقا ردي ان اده علدر  لبدا ع  لا نس   ىربعتان علر  أبتاع ة  ق  ق  ت 
 ا ه ن اشجع علر رااام  الكتن ق  لآن ت  ا باعر ا ة  ا شكا   ق  و  راجر   قاار.ااا  اعت لا   
  انعتاددر ق  اع تاددر بددا   اىدداقنة ق  اخددا  ق كدد  ق بددتانغم  دد   ادد  الددة  ااتئددا  ابددقس بسدداا ة اج ددع      
جددة ر اادد  أ ددا ف سدداا ة  ار  قاددر ق رعزاددز  كت رجددت أ ا نؤقىددا  قق عاددر  دد     ر ددتة ا سددقة علددر  اسددا
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  بدا  50,0= لنق      انادر ا سدتئار ع دا  ىدرقا  ع قادر (اار عام قجقا  ن نخربتأشتن   رتئج      
ق ردنا  ابت  در أ  ألن ا عا ر  اان ىر  قة  لبا ع  لا نس ااا  اعت لا  رعزا اار  رسادن  اجد س    ىرجتبت 
ر رك دد  لددو    ج ددرجم  اىتىدداإ دد ؤ  ا راجددر اددا رعددقا ااددر أ  ألددن ا عا ددر  اان ىددر  دد   لقددتن    ق بتارددتاو لدد
  ىدلقكجم اكدق  ق  دا بسدض إرىاان  اع لار  لا نار ق رققان ت ق  دة  ا شدكا   اردو اق ججق جدت  ق بد ا  لد
 لبددا ع اددنربق بتااددان    ا ىددلقكات   لبددا ع ن رخرلددف بددا   ادد كقن ق  ل ددتث أ   ا لددن عدد  ج ىددجم  ك ددت 
  ل ىت ار بسض  ا لن ا  كت   اشخ  ا باع  كن أق أ  ر. 
  50,0= لدنق      انادر ا سدتئار ع دا  ىدرقا  ع قاددر (اادر عدام قجددقا   نخربدتنق أشدتن   ردتئج      
  ق رعزق  ابت  ر  اع نألن ا عا ر  اان ىر  قة  لبا ع  لا نس ااا  اعت لا  رعزا اار  رسان   ىرجتبت با  
ق  بسض  ا لن ع  أع تن م  ك ت أ   ااتاة بساا ة ارعت لق   ع  نؤقىاجم لو  اع ة ب لس  اىل ا  اار 
 اعا در  د  لئدر  اشدبت   اد ا  رادة أع دتن م  مين % 36,98أ    ت  رادتن  بدا  أع دتن ألدن ا  اعا در  ادث أ  
 جة  ا ب ق ا  ار ازق  بتا ضج  الكنس ق  اعالو.أ   ت اع و ى ر   54ع  
           ع دددددا  ىدددددرقا  ع قادددددرلدددددنق      انادددددر ا سدددددتئار اادددددر عدددددام قجدددددقا   نخربدددددتنك دددددت أشدددددتن   ردددددتئج      
 ا ؤ دة ألن ا عا ر  اان ىدر  دقة  لبدا ع  لا نس اداا  اعدت لا  رعدزا اادر  رسادن   ىرجتبت   با  50,0= (
 ا ؤ ا   اعل ار بساا ة عتاادر ق  راتنبدر  ىد   دت أقضد ره أ    ؤ  ا راجر علر   ق رلىن  ابت  ر  اعل و
     قباعددر  شددتق سدداا ة  ادد س اىددراعو  ادد  ق  ارددو رقلددف  اكلددتت   رددتئج  ار لاددة  ل سددتئو  ق  ادد  اعددقا ا
ك دت أ جدم ج اعدت      ألن ا  اعا ر     قس  ا ؤ ا   اعل ار  اجت عادر % 15,87أ  ق  ا ؤ ا   اعتاار  ا  
  لس لنقف  اع ة. اعاشق  اقتن   اشسلق   لس  ا  س   لا نس  ت اع و أ جم 
         لدددددنق      انادددددر ا سدددددتئار ع دددددا  ىدددددرقا  ع قادددددر اادددددر عدددددام قجدددددقا  تن نخربدددددق اادددددا أشدددددتن   ردددددتئج      
 دداة ألددن ا عا ددر  اان ىددر  ددقة  لبددا ع  لا نس ادداا  اعددت لا  رعددزا ااددر  رساددن   ىددرجتبت   بددا  50,0= (
بعددض ألددن ا  اعا ددر اع لددق   ددع اددتاة أ   ادد  اددا انجددع ااددر أ   ابت  ددر  ق رددنا   اخا ددر  ددع  اددنئاس  ا بتشددن
شددجعق   نؤقىدداجم علددر  لبددا ع أق ارا ددق  اجددم  النسددر ق  بتاربددتاة  ا ددن الألكددتن ق ن القا  ن اؤ  دد رىدد
 ارلجان قتاترجم  لبا عار   اث أكا   رتئج  ار لاة  ل ستئو رق جا  ا  ق  اااتاس  ا رىلق بساا ة.
          ىدددددرقا  ع قادددددر لدددددنق      انادددددر ا سدددددتئار ع دددددا اادددددر عدددددام قجدددددقا   نخربدددددتنأشدددددتن  أاضدددددت  ردددددتئج      
ألددددن ا عا ددددر  اان ىددددر  ددددقة  لبددددا ع  لا نس ادددداا  اعددددت لا  رعددددزا ااددددر  رساددددن   ىددددرجتبت   بددددا  50,0= (
لتلبا ع أ ق ع اخرلدف    لبا ع ااس  كن  علر رخس اق  آخنأ    ق رلىن  ابت  ر  ا  علر  ارخس 









بددددا    50,0= (با  ددددت اادددد   ا رددددتئج ااددددر قجددددقا لددددنق      اناددددر ا سددددتئار ع ددددا  ىددددرقا  ا ع قاددددر      
اسدتا  رعدزا اادر  رسادن  داة  اخا در لدو  ا ؤىىدر  لبدا ع اداا  اعدت لا  ألن ا عا در  اان ىدر  دقة   ىرجتبت 
    الئدددددت   اع نادددددر    ق عدددددام رىدددددجاة أادددددر لدددددنق  بدددددا ىددددد ر 51-11ق ( ىددددد ق    01-6 الئردددددا   اع دددددنارا  (
ق رعدزق  ابت  در  د ؤ  ا راجدر اادر أ   اعدت لا   د   الئدر  ا د كقنة ا رلكدق  نؤادر ق رسدقن ق ضد ا   اخدنا  
 علدم ألدن ا  اعا در ار رعدق  أ  ا    ق اادر  داا  ضدججم ق ر  لجدم ال ىدؤقاار  سداا ةق شدؤق    قة اضتات
 د   ا ب دق ا   % 84,14أ  ا  علدر  ا دقن   ادث بلرن   كتلار     اخبنة لو  اع دة ردؤ لجم ال كدم  اسد 
ىدد ر   بتلضددتلر ااددر رقىددع  اعااددت  ق   ق ددت  ددع  ااددتاة  راجددر  ارق جددا  51-11  دد  ا رلكددق  خبددن    دد  
 اققاة لو بائر  اع ة ق  عراتا  ارعت ة  ع  اادتاة الردن   ققالدر    دت أاا اادر ردي ن م أك دن  د  غادن م علدر 
 .ا ارن ت   ا باعرر لا   ا جتم ق رااام  
 ذا  الصلةالسابقة مقارنة نتائج الدراسة مع نتائج الدراسا   المطلب الثالث:
رددم  ارقسددة ااددر  ا رددتئج  ارتااددر لددو ضددقت عددنض  رددتئج  ار لاددة  ل سددتئو ق   تاشددرجت ق  اتن رجددت ب ددت      
 رقسل  اااه  اان ىت   اىتبار: 
ادتاة  ج دع سداا ة اسد تعر  ااقادر أ  ار  لاا اا   ا رتئج علر لا ت ارعل  بتاااتارا   ار قالار ق  اربتاا -
            كدددة  ددد : اربعددق    قدددو  ااادددتاة  ار قالاددر ق  اربتااادددر  ق  دددو  راجدددر ررلددد   دددع  دددت رقسدددل  ااادده ان ىدددر
برىدتم علددو ىددا ر  اضدد قن     ددا سدب و أبددق سددتا   عبددا  اىددرتن ا(    la te nahk adreV2102(  
   . 8002تئ كت  لق ز عبا  ا جاا  نعو   (ك 0102 اعلو
 ادد س  سددة علددر أعلددر  رقىددق  ادد  ق ق  دد اااددتاة  ار قالاددر    ددقأ  ب ج ددع سدداا ة اددنا  ا نؤقىددق   -
برىددتم علددو ىددا ر ا(   2102 la te nahk adreV( كددة  دد :  ق ررلدد   دد ؤ  ا راجددر  ددع ان ىددر  ىددتبو
(ان ىر عبا    0102( ى و ىعاا خلف   0102 اض قن     ا سب و أبق ستا   عبا  اىرتن  اعلو 
 . 8002(كتئ كت  لق ز عبا  ا جاا  نعو    8002 ا  ى   عىت و 
ادتاة  ج دع سداا ة اسد تعر  ااقادر اربعدق   أ علدر  اان ىدر  أقضد  لا ت ارعل  بتاااتاة  ارشتنكار لادا  -
   (عدات 2102ادز بدن  (عبدا  اعز   ارشدتنكار  ق رلد   د ؤ  اان ىدر  دع ان ىدر كدة  د :   دق  ااادتاة أاضدت
 uX(    9002(   دا عبدا  لله  ازعبدو    0102  ا    قا  اعن باا أ( باة    1102رقلا  نشاا شاان 
 . 0102 la te gnauH
 اااددتاة  ابقاددر  ق  ددق  ددت  سدداا ة اسدد تعر  ااقاددر اربعددق    ددقاددتاة  ج ددع  أ  اان ىددر  أقضدد   ك ددت -
 hihC-nA(    la te uW niM  1102(   la te nehC gniP-oaiX 1102( ا ىدجم  دع ان ىدر كدة  د :









     كددددت   ج ددددع سدددداا ة اسدددد تعر  ااقاددددر ب ادددداا  اعددددت لا   لبددددا ع  لا نسربددددا   دددد   ا رددددتئج أ   ىددددرقا  -
(عبا  ا  ى     0102و ىعاا خلف( ى    ق  و  راجر ررل   ع  ت رقسل  اااه ان ىر كة   : نرلعت
 . 8002 عىت و 
 د ؤ  ا راجدر  دع ان ىدر كدة ررلد  ق علدر ابدا ع  اعدت لا    تاجتبادا ااادتاة  ار قالادر ردؤ ن أ   ا ردتئج  أكدا  -
برىدتم علدو ىدا ر  اضد قن     دا ا(   0102 la dna qaH lU manI (   2102 la te nahk adreV( د  
,biebnesiE .A ekliS 0102(  0102 ى و ىعاا خلف(   0102علو سب و أبق ستا   عبا  اىرتن  ا
(كتئ كدت     8002عبدا  ا  ىد   عىدت و (  9002 gnauH ihC-aiJ ,gnoG gnipaY   (renreoB enibaS
  . 8002لق ز عبا  ا جاا  نعو 
 دا  ق علدر  لا  اعدت ابدا ع علدر  تاجتباداردؤ ن بسداا ة ربدا   د   ا ردتئج أ   ااادتاة  اربتااادر ق  ارشدتنكار  -
  .قاعجت ن رقجا ان ىت  ررل  أق رخرلف  رتئججت  ع   ؤ  ا راجراعلم  ابت  ر ق 
 دد ؤ  ا راجدر  ددع ررلد  ق علددر ابدا ع  اعددت لا    تاجتبادارددؤ ن بسداا ة ربدا   د   ا رددتئج أ   ااادتاة  ابقاددر  -
 nauihS-roB ,gnaW hihC-nA( ان ىدر اادر بتلضدتلر    1102 la te nehC gniP-oaiX(: ان ىر كة   
 . 9002 gnehC
رعدزا اادر بسداا ة لنق      انار ا ستئار  قة  لبا ع  لا نس ااا  اعت لا   رتئج أ ه رقجا  ا أكا  -
برىدتم علدو ا(ان ىدر كدة  د :  اااده دع  دت رقسدل    ا راجدر  ق ررلد   د ؤ  رسان  اة  اخا ر لدو  ا ؤىىدر
( ىد و ف  ع ان ىدر لق  و رخر   0102ىرتن  اعلو بق ستا   عبا  اىا ر  اض قن     ا سب و أ
   . 0102ىعاا خلف
رعدزا بسداا ة ن رقجدا لدنق      انادر ا سدتئار  دقة  لبدا ع  لا نس اداا  اعدت لا  ااد   ا ردتئج أ ده  -
ق ررلد       ارخسد  ا دتاو  ا ؤ ة  اعل و   اة  اخا ر  ع  ادنئاس  ا بتشدن   اع ن  اار  رسان  اج س
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 تادر  بتعربدتنؤ ا  ادقق و اسد تعر  ااقادر لدو  اجز ئدنسداا ة  ان ئد لدنة عت در عد   ج دع  د    السدة   ىدرعنض     
    ا ىددر اة علددر  ددت راددام  دد  ر لاددة   نىددر رتجت ق أ ددم  رالان ىددر  بتلضددتلر ااددر  لجددن ت    ا  ججاددر الان ىددر  ارقبااادد
علدر ر ىدربت   961 ادث ردم رقزادع   كديا ة نئاىدار اج دع  ابات دت  ىدربت رن     خاة ر لادة  ق رلىان ق ر اا  ع لو
ىددربت ر سددتا ر   531  عر ددتارددم ق ااددا   بتاقنااددر  اعشددق ئار  اقبااددر  خراددن  عا ددر  دد   لقددتن    اعددت لا  بسدداا ة
ك ددت رددم رقضددا  كالاددر ااددتس  رساددن    اان ىددر ق  ا ر  لددر لددو  اااددتاة  ار قالاددر  ارددو رادداس أنبعددر .  ل سددتئوالر لاددة 
بددتالنا  أ ددت  رساددن   ل ىددت و  ن ر ددتم  ( اكتناز ددت  كناددر   ارددي ان  ا  ددتاو ال  نىددر تنةأبعددتا ق  ددو:   ا لددز  لاجددت و  
      بتنىدددددر  تت ا شدددددقر ق  لا نة  بتنىدددددر  تت ااادددددتاة  اربتااادددددر لااددددداس  ا دددددر أبعدددددتا  دددددو:  ا كتلدددددية  ا شدددددنققر   لا نة 
         ار لادددددز   اعاادددددت ة نرسدددددت ارلدددددقاض  خ ىدددددر أبعدددددتا ق  دددددو:  اىدددددتك ر  ك دددددت ااددددداس  رسادددددن  ااادددددتاة  ارشدددددتنكار 
 ااتئددا  اخااددو   ااتئددا   لددو  ددا  اادداس  رساددن  اااددتاة  ابقاددر  ا ددر أبعددتا ق  ددو:  ااتئددا  اخاددن   ل ىددت ار   ا شددتنكر
 اسدتار   ا نق در   اقاادر     ا رىلق  با  ت اااس  رسان  لبدا ع  لا نس خ ىدر أبعدتا ق  دو:  ا ىتىدار  ال شدكا 
   .ق  ق سلره بتنرجتؤ  ن رلتلاانة 
اددقة   ددق    اان ىددر  رددم عددنض ق رلىددان  رددتئج   خربددتن اان ىددر ق أا ة ق بعددا ت  ددت رددم  اريكددا  دد   بددت  ق سددا       
   ق ااا رقسل   اان ىر اار:SSPSعلر بن ت ج  بتنعر تاج لر     اىتاا   ل ستئار  بتىرخا م اان ىر 
كدددة  ددد   اددد  ق  ااادددتاس  ار دددقالو ق  ارشدددتنكو ق  اربدددتااو اسددد تعر  ااقادددر ا دددتنس  اادددتاة  لا نادددا  ب ج دددع سددداا ة  -
  راتنبر أكبن      تنىرجم  ا  ق  ابقس.بانجت  
 ب ج ع ساا ة اس تعر  ااقار كت   نرلعت.  لبا ع  لا نس ىرقا رقلن  -
           ربتاااددددر   ارشددددتنكار   ابقاددددر بددددا  أ  ددددتق  اااددددتاة  لا ناددددر ( ار قالاددددر   اا اددددر قنااددددر  قجبددددر نربتقاددددر    ددددت  عااددددر  -
 نربتق كت   استا   اااتاة  ار قالار.  ب ج ع  ساا ة  ق أ  أاقا عاار ااا  اعت لا  ق  لبا ع  لا نس 
  لبدا ع  لا نس ادداا  اعددت لا   الاادتاة  ار قالاددر علددر 50,0= أ ددن  ق انادر ا سددتئار ع ددا  ىدرقا  ع قاددر (قجدقا  -
 .بتالنا  ل ىت و  ن ر تمق   اري ان  ا  تاوبعاس استا    اجز ئنلو  تعر  ااقار  ج ع ساا ة اسب
  لبددا ع  لا نس ادداا  اعددت لا   الااددتاة  اربتاااددر علددر 50,0= أ ددن  ق اناددر ا سددتئار ع ددا  ىددرقا  ع قاددر (قجددقا  -
 . اىتك ر بتنىر  تتر ق  لا نة  ا شق بتنىر  تت لا نة بعاس استا   ب ج ع ساا ة اس تعر  ااقار لو  اجز ئن
  لبدا ع  لا نس اداا  اعدت لا   الاادتاة  ارشدتنكار علدر 50,0= أ دن  ق انادر ا سدتئار ع دا  ىدرقا  ع قادر (قجدقا  -
             اعااددددددددت     نرسددددددددتة   ارلددددددددقاض :كددددددددة  دددددددد أبعددددددددتا اسددددددددتا   ب ج ددددددددع سدددددددداا ة اسدددددددد تعر  ااقاددددددددر لددددددددو  اجز ئددددددددن
  ل ىت ار   ا شتنكر. 
  لبددا ع  لا نس ادداا  اعددت لا   الااددتاة  ابقاددر علددر 50,0= أ ددن  ق اناددر ا سددتئار ع ددا  ىددرقا  ع قاددر (قا قجدد -
 بعا  ااتئا  اخان. استا   ب ج ع ساا ة اس تعر  ااقار لو  اجز ئن
بددا ع ألددن ا عا ددر  اان ىددر  ددقة  ل  ىددرجتبت   بددا  50,0= لددنق      اناددر ا سددتئار ع ددا  ىددرقا  ع قاددر (رقجددا  -
 اعدددت لا    ددد  رردددن ق   ددداة خبدددنرجم لدددو  لا نس اددداا  اعدددت لا  رعدددزا اادددر  رسادددن  ددداة  اخا دددر لدددو  ا ؤىىدددر اسدددتا  
   ن رقجددا لددنق      اناددر ا سددتئار ع ددا  ىددرقا  ع قاددر دده أ  با  ددت اادد   ا رددتئج ىدد ر 51-ىدد ق   6 ا ؤىىددر  دد  
             لا نس اددددددداا  اعدددددددت لا  رعدددددددزا اادددددددر  رسادددددددن ألدددددددن ا عا دددددددر  اان ىدددددددر  دددددددقة  لبدددددددا ع  ىدددددددرجتبت   بدددددددا  50,0= (







أهمية موضوع القيادة كونه أحد الموضوعات المهمة إن ما سبق التعرض له من أفكار يعكس بوضوح        
      و قلبهييا النييابض الإدارييةالعمل يية  جييوهرلأنهييا تم يي  التييح حت ييت و ا تييظا  تحتييم باهتمييا  البيياح ين فيهييا  
               تطيييييييور م سسييييييياتها و   تمعييييييياتح يييييييم أن تقيييييييد  المج  فيييييييح نجييييييياح أو ف ييييييي  الم سسييييييياتو عيييييييام  مهميييييييا 
فيح تي  بي ية و استمرارها يعتميد و ب يك  أساسيح عليم أنمياط الق يادات التيح تيديرها و ترسي  تطيط سياسياتها  
حتيم ضيرورة ملحية و مطلبيا أساسييا لكي  الم سسيات اليي  أضيحم  الإبيداعو  بتكيارااو  التجد يدترتكظ عليم 
  .فو التكي ستمراراان من تحقيق تتمك
          امييية التيييح تقيييو  بهيييا الم سسييية  فلييي  يعيييد ت يييجي  الإبيييداع هيعيييد الإبيييداع ن ييياطا مييين بيييين الأن يييطة الو      
   بيييي  ضييييروريا  فهييييو السييييبي  الوح ييييد للو ييييو  إلييييم الجييييودة و تحق ييييق الم ييييظة  تتيارييييااو التييييدريي عل ييييه أمييييرا 
             هيييييا  فيكييييي  الأفيييييراد ال ييييياعلين مييييين فيييييح أفكيييييار التنافسيييييية  لييييييلا فيييييال روة الحقيق ييييية التيييييح تمتلكهيييييا الم سسييييية تك
 يييدعوو هييييا ميييا   بنجييياح سيييتمرارااحتيييم يكتيييي لهيييا البقيييا  و و أفكييياره  و مهييياراته  معيييارفه  ب عتيييرافااو 
وض  إطيار مرجعيح لتنم ية القيدرات الإبداع ية بي  و رعا ية المبيدعين و ت يجيعه  لتقيدي   إلمالقيادات الإدارية 
   ح ييييم أن نجيييياح الم سسييييات يقيييياس بمييييا تملكييييه ميييين أفكييييار جد ييييدة و مييييد  قييييدرتها علييييم   ييييدةأفكيييياره  الجد
أ يارت العد يد مين الدراسيات إليم أن الإبيداع ليد  الأفيراد  ح يمفقيط  ا بما تملكيه مين ميوارد ماد ية   تجسيدها
تبي  جهودا مك  ة من  و التطوير تحتاج من القيادات الإدارية أن م له م   أ  قدرة عقلية و مهارة قابلة للنمو
  .و تطويره لد  الأفراد أج  تنميته
النمط القياد  المتب  فح قيادة الم سسية  أنكما هيا و تتتلف أنماط القيادة التح يتبعها قادة الم سسات       
 الأنمياط أهي و لقيد ركظنيا فيح دراسيتنا هييه عليم   لمر وسيهي  ر ب ك  أو بآتر علم عملية الت كير الإبداعح 
حاسما فح تنمية قيدرات الأفيراد الإبداع ية مين تي   التح  يظ دورا تلعي القيادة مم لة فح القيادة التحويلية التح 
و الحلييو   نتقيياداتااتق ييي  الم يياك  و تقييدي  علييم المر وسييين    ييجت كميياال كيير  و إ ييارة حميياس ا تييرين  
                              تحق ييييييييييييييق الأدا  الجيييييييييييييييد تسييييييييييييييم  ب التييييييييييييييحفهييييييييييييييح الق ييييييييييييييادة التبادل يييييييييييييية  أمييييييييييييييا  الإبداع يييييييييييييية للم ييييييييييييييك ت
        الأفيييراد محيييا الر يسيييح لت يييجي اليييي  يعيييد ال عليييم التوج يييه و التح  يييظ عتمييياداباالأهيييداف   و الو يييو  إليييم
 الإنسيانيةالق يادة الت ياركية التيح تحيرى عليم الع قيات  إلم بالإضافة  هيا لديه  الإبداعية الأفكار ست ارةاو 
   تهي يية المنييات التنتيمييح لت ييجي  العيياملين  إلييمالقييرار  و سييعيها الجيياد  تتييايامة و م يياركة العيياملين فييح السييلي
و بيالر   مين توجههيا نحيو  القييادة الأبو يةبهيا  أميا  عتيرافااو  الإبداع ية أفكياره الحرية فيح طيرح مينحه  و 
              عتنيييييا اايتجليييييم مييييين تييييي     الييييييتجمييييي  ميييييا بيييييين الأتييييي ق و الإحسيييييان  أنهيييييا إاو السيييييلطة  نضيييييباطاا
 يعور  القا يديبيادلون هييا و هو ما يجعي  المر وسيون   التح توفرها لمر وسيها و الرعاية و التوجيه و الحماية
تلق بي ة آمنية ن سييا  مما يساعد علمالمتبادلة من الراحة و ال قة عا  إلم مستو  ي د  الي   متناناباقو  





التيح  الم سسياتن الإبيداع يعيد  يرطا أساسييا و عيام  حاسيما فيح قيدرة الم سسيات عليم البقيا   إي أن إ     
و فييح تيي  هيييه التييروف فييلن تحق ييق التنم يية   تبييدع تجنييح كيي  مظا ييا المتحييرا الأو  القييا   بال عيي  التنافسييح
و هيو   لإبيداعلتحق يق السياسية واضيحة  هييه الم سسياتالوطنح متوق ة عليم ميد  تبنيح  قتياد ل مةاالمستد
الجظا رييية مسييي ولية تنم ييية و تعظيييظ القيييدرات الإبداع ييية  قت ييياديةااعليييم عييياتق ق يييادات الم سسيييات  حميييا يلقييي
  حتييم تييتمكن ميين بأن ييطة البحييم والتطييوير التييح تعتبير الم ييدر الر يسييح ل بييداع هتمييا االعامليهييا و ظييادة 
     المعييارف المتاحيية و اسييتف لها فييح تطييوير المجييا  الإنتيياجح و كسييي مظا ييا تنافسييية ر ييد و جميي  الأفكييار و
مين تي   فيح الجظا ير   الأدو يةليناعة الرا د الوطنح مجم   يدا  فع   جسده ال ح  الي و هو مستمرة  
     يى الييوارداتكسييي التحييد  المتم يي  فييح تقلييل  ل بييداع ةو السياسييات الداعميي سييتراتيجياتلإللعد ييد ميين ا تبن ييه
 قت يادافيح تي   كيون قيدوة فيح محييط ي يهد منافسية قوييةي أنو   ةناجعية تطيوير  يناعة  ييدانية وطنيي و
و كيييا التييأقل  و التك ييف ميي  البي يية الحال يية التييح أهيي  مييا   السييوق و مييا ت رضييه المنافسيية الحييادة ميين تحييديات
 .يميظها هو الإبداع المستمر
العد يد مين النتيا ي  التيح تي   جظا يرفيح ال الأدو يةيدان ية بمجمي   ييدا  ل يناعة و لقيد أكيدت الدراسية الم     
 التوي  إليها بعد الدراسة و التحلي  نوردها كالتالح: 
       كيي  ميين اليينمط الق يياد  التحييويلح و الت يياركحل ييناعة الأدو يية يمييارس القييادة الإدارييين بمجميي   يييدا   -
 ارسته  النمط الأبو .متقاربة أكبر من ممبدرجات و التبادلح 
 بمجم   يدا  ليناعة الأدوية كان مرت عا. الإبداع الإدار أكدت النتا ي أن مستو  توفر  -
بييين أنميياط القيييادة الإدارييية االتحويلييية  التبادلييية  الت يياركية  داليية طردييية موجبيية رتباطييية اهنيياا ع قيية  -
كانيت ل يال  الق يادة  رتبياطاأن أقيو  ع قية بمجمي   ييدا   و ليد  العياملين الأبوية) و الإبداع الإدار  
 التحويلية. 
  عليم الإبيداع الإدار  بيال رد الإنسيانح ااهتميا و  التيأ ير الم يالحبعيد   مين تي   لقييادة التحويل يةا تي  ر -
 .الجظا ر فح مجم   يدا  ليناعة الأدويةبلد  العاملين 
عليم الإبيداع  السياكنة ااسيت نا بالن طة و الإدارة   ااست نابالإدارة بعد   من ت   لقيادة التبادليةا ت  ر -
 .الجظا رفح يدا  ليناعة الأدوية بمجم   لد  العاملين الإدار 
     الإنسيييانية  الم ييياركةالع قيييات   اات يييا   الت يييويض: كييي  مييين أبعييياد مييين تييي   لق يييادة الت ييياركيةا تيي  ر -
 . الجظا رفح الأدوية  يدا  ليناعةبمجم  لد  العاملين  علم الإبداع الإدار 
يييدا  بمجميي   لييد  العيياملين علييم الإبييداع الإدار  بعييد القا ييد الت ييرميين تيي    لق ييادة الأبو ييةا تيي  ر -
 . الجظا رفح ليناعة الأدوية 
     أفيييراد عينيية الدراسييية حييو  الإبييداع الإدار  ليييد  العييياملين تعيييظ  إلييم متف ييير اسييتجاباتفيييروق بييين توجييد  -
                     العيييييييياملين مميييييييين تتييييييييراوح مييييييييدة تبييييييييرته  فييييييييح الم سسيييييييية ميييييييينل ييييييييال   مييييييييدة التدميييييييية فييييييييح الم سسيييييييية
أفييراد عينيية الدراسيية حييو  الإبييداع الإدار  لييد   اسييتجاباتا توجييد فييروق بييين بينمييا   سيينة 51-سيينوات 6





      الإبييداعأ يير مهيي  فييح تنم يية  المكافييأةالتح  ييظ و لعييي يا ضييعيف بتح  ييظ العيياملين  ح ييم  هتمييا اهنيياا   -
 .مجم   يدا  ليناعة الأدوية فح الجظا رب استتدامه انت اض و الي  قد يعظ 
 عنه الدراسة من نتا ي  تويح الباح ة بما يأتح:  أس رتعلم ضو  ما و 
فيييح المجيييا   المتيييابر العالم ييية أكبيييرال يييراكة التيييح تعتميييدها  ييييدا  مييي   ةإسيييتراتيجيت ميييين العمييي  عليييم  -
       ب يييدا  الإبييداعتييدع  التييح جديييدة التقنيييات المهييارات و الو  تاتكنولوجييياللح ييو  علييم ل  ال يييدانح
 .و تعظظ قدرتها علم منافسة المنتجات العالمية
             تحييييييت مسييييييمم عاميييييية لم سسيييييياتيييييييدا  تا يييييية و باب ل بييييييداعحاضيييييينة  إدارة إن يييييييا العميييييي  علييييييم  -
و مكاف ية المبيدعين و ت يجيعه   الإبيداعحالعمي  تكون مهمتها دعي  و تنم ية  "الإبداع الإدار تنمية  إدارة"
 بها. عترافااو  الإبداعية الأفكارعلم طرح 
         بحييييم للأك يييير  الأفييييرادو العميييي  علييييم دفيييي   الإبييييداعب يييييدا  ترسييييي   قافيييية  الإدارييييينيجييييي علييييم القييييادة  -
و التطوير عبر ك  مستويات الم سسة  و ا يقتير يلا فقط علم مركظ البحم و التطوير  مما ي ج  
 .الإبداعية أفكاره علم تقدي  مقترحاته  و طرح  الأفراد
 ت جيعه   من ت   تهي ة المنات التنتيميح المناسيي اليي   يدفعه  و تطويره  و المبدعين رعايةضرورة  -
فيح و يحقق ر ية و أهداف  ييدا  مما يعظظ ال قافة التنتيمية الداعمة ل بداع لعم  المبدع  أك ر نحو ا
فيح محييط ي يهد منافسية قو ية و من يت  عليم التكنولوج يات الأدو ية   فيح إنتياج مكانتها الرا دة الح ات علم
 .اابتكاراتالحدي ة و 
و القيييدرات  فيييح تطيييوير و تنم ييية المهييياراتضيييرورة تعظيييظ نميييط الق يييادة التحويل ييية ب ييييدا  و ت ع ييي  دوره  -
 الأنمياطيجابيا أك ر بالإبداع مقارنية ببياقح إ رتبطاباعتباره النمط القياد  الي   لد  المر وسين  الإبداعية
 .فح الدراسة المعتمدة الأتر القيادة 
فح العد يد عته  بت نجاأعالية  و الي   أدا فح تحقيق معدات  الأبويةالقيادة نمط  أهميةعلم الر   من  -
مي  الق يادة بي تهيا فح اليدو  العرب ية التيح تتما يم  قافتهيا و  هتما ال  يلق أ   أنه إا  أسيامن دو   رق 
 حتييرا ااسييرة يكسييي القا ييد أفالعميي  كالطييوعح للقا ييد   مت ييا ااو  الأتيي قالقا ميية علييم الت يير و  الأبو يية
 يمكييين أنيييهأن العامييي  يكسيييي  قتيييه بن سيييه عليييم كميييا بالمر وسيييين   هتماميييهاب ضييي  رعايتيييه و حمايتيييه و 
المظيد مين  بيلجرا    وبمجمي   ييدا  الأبو يةتعظيظ نميط الق يادة و عل يه تو يح الباح ية ب  عل يه عتماداا
 أو تعييد دراسييتنا هيييه  إيعربيية  دراسييات تجريب يية  إليم التييح ت تقيير الأبو ييةالبحيوم التطبيق يية حييو  القييادة 
 .-لباح ةفح حدود عل  ا-دراسة عربية 
عليم المنيات  الإبقيا و  بيال رد الإنسيانح ااهتميا و  القيرار تتياياالم ياركة فيح  مبيدأ عتمياداالمحافتة علم  -
  .الإبداعالسلطة المطلقة التح تتنق  استتدا ح و عد  الديمقراط
تو يح الباح ية   الإبيداعو  الأبو يةالتحويل ية  التبادل ية  الت ياركية و كييا الو يق بين الق يادة  رتباط لنترا  -





الق يييييييادة          أبعيييييييادضيييييييمن  الإلهيييييييامحو الح يييييييظ  الإبيييييييداعحييييييييدا  ببعيييييييد الت يييييييجي   إدارة هتميييييييا اضيييييييرورة  -
الق يادة  أبعيادو كيا بعيد التح  يظ ضيمن  التحويلية  و ببعد المكافأة الم روطة ضمن أبعاد القيادة التبادلية 
 الأت ييرة  لح ييوله  علييم المرتبيية الأبو ييةالق ييادة  أبعييادبعييد القا ييد الت يير ضييمن  إلييم بالإضييافةالت يياركية  
 فح  يدا . الإداريينمن قب  القادة  الأبعادعلم مستو  ممارسة هيه 
ي التدريب يية  و عل ييه تو ييح الباح يية البييرام إعييدادعنييد  الإبييداعي تقير مجميي   يييدا  لبييرامي التييدريي علييم  -
         كالع ييييييييف  الإبداع ييييييييةالتدريب يييييييية الحدي يييييييية و المناسييييييييبة لتطييييييييوير القييييييييدرات  الأسييييييييالييعلييييييييم  عتميييييييياداا
و البييرامي التدريب يية  الأسيياليي... و  يرهييا ميين التريطيية اليهن يية  أسييلوي دل ييح  حلقييات الجييودةاليييهنح  
جد ييدة و تنم يية  أفكييارعلييم الت ك يير بطييرق متتل يية و طييرح  الأفييرادالمتتي يية فييح يلييا  و التييح تسيياعد 
 قدراته  الإبداعية.        
محدود يية نتييا  الحييوافظ ب يييدا   و عل ييه يجييي ت ع يي  نتييا  الحييوافظ  الإح ييا حنتييا ي التحل يي   أتهييرت -
  يجاب يية كعامييلإالحييوافظ ا تقييدي المبييدعين  و  الأفييراد مكافييأة عتبييارااو معييايير تأتييي بعييين  أسييسعلييم 
 العاملين و تن ييها.  أفكاربقدرات و  عترافااو   و بتاية الحوافظ المعنوية الأدا لتحسين  أساسح
        لهييييييه  أكبيييييرلتيييييدعي  ب ييييييدا  عتميييييادات المال ييييية المتي ييييية للبحيييييم و التطيييييوير االنتييييير فيييييح ا إعيييييادة -
 الأبحيام إجيرا من يدا  حتم تتمكن   فح هيا المجا  الأجنبيةبالتبرات  ستعانةااالوتي ة  و محاولة 
 الطاقات المبدعة.  و تست ير الإبداعتست مر التح دراسات الو 
المظيييد مييين الدراسيييات فيميييا يتعليييق بالق يييادة التحويل ييية  التبادل ييية  الت يياركية و كييييا  بييلجرا تو يييح الباح يية  -
 . أتر قطاعات متتل ة و بمتفيرات فح  الإبداععلم  أ رهاو  الأبوية
 عتبيياراابعييين  الأتيييو بهييا  العلم يية المقاميية  الأبحييام إلييهميين مييا تو ييلت  سييت ادةاا إلييمدعيوة  يييدا   -
ه  فييح تييدارا النقييا ى و حيي  الك  يير ميين الم يياك  و التحييديات التييح االنتييا ي و التو يييات التييح قييد تسيي
 . اتواجه
ن تكيون آفاقيا لبحيوم يمكين أ  المرتبطة بالدراسة الحالية فيما يلح تعرض الباح ة مجموعة من الأفكارو      
 أتر  أهمها: و دراسات
 .فح القطاع العا   و التاى الإبداع الإدار دراسة مقارنة بين  -
 .إظالتهامعوقات الإبداع فح الم سسات العمومية و سب   -
 .فح م سسات التعلي  العالح الإبداع الإدار إدارة  -
 .دور الإبداع فح تحقيق التنمية المستدامة -
  .المجا هيا  دو  العربية فحال إحد بين الجظا ر و دراسة مقارنة -لواق  و الأفاقاالقطاع ال يدانح  -
 .الإبداع الإدار  علمأ ر القيادة التبادلية و الت اركية  -
 .الإداريةفح ح  الم ك ت  الأبويةالقيادة  دور -
  .علم الرضا الوتي ح الأبويةأ ر القيادة  -
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 الجمهوريـة الجزائريـة الديمقراطيـة الشعبيـة




 و التجارية  الاقتصاديةكلية العلوم                                          جامعـة محمد خيضـر 
 و علوم  التسيير                                                  بسكـرة                 
 الاقتصاديةقسم العلوم                                                                          
 
 
 ..................................................سعادة الدكتور/ 
 تحية طيبة و بعد،
 
 
 الاستبانـةتحكيـم  الموضوع:
 
 
دور الأنمااط القيادياة  اي تنمياة اعباداع اعدار  في إطار إجراء دراسة ميدانية بهدف التعرف على     
ستكمالا لمتطلبات الحصول علىى درجىة الىدكتورا  او ذلك  بمجمع صيدال لصناعة الأدوية  ي الجزائر،
جاريىة و علىو  التسىيير بجامعىة محمىد  ي ىر و الت الاقتصىاديةمىك كليىة العلىو   الاقتصىاديةفىي العلىو  
 .-الجزائر –بسكرة 
ك ثقتنا بك  دفعتنا إلى و ى  إو بما أنك  تتمتعوك ب برة و دراية واسعة في مجال الإدارة و القيادة، ف    
و صىد    ، مىك حيىس سى مة الصىيالة الل ويىة و كىذا صىحةابيك أيديك  لتحكي  فقراتهى ةالمرفق ستبانةلاا
 مدى م ءمتها لمجالات الدراسة.الفقرات و 
و لك  الحرية في إجراء أي تعديل أو حذف أو إ افة أي مىك الفقىرات، أو تىدويك الم ح ىات التىي      
 ترونها مناسبة.
 شكرا لكم حسن تعاونكم
 و التقدير الاحترامو تفضلوا بقبول  ائق 
 
                                                     الباحثـة:           
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 قائمة بأسماء المحكمين لأداة الدراسة
 
 الجامعة التخصص أسماء المحكمين الرقم
 10
 أ.د شوقي ناجي جواد
 لية الأعمالك
 إدارة الأعمال
 جامعة عمان العربية للدراسات العليا
 -الأردن-
 20
 أ.د عبد الباري درة





 أ.د موسى اللوزي





 د  محمد النعيميأ.
 رئيس عمادة الدراسات العليا
 إحصاء
 جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا
 -الأردن-
 50
 أ.د نعمة عباس الخفاجي
 كلية الأعمال
 إدارة الأعمال
 جامعة عمان العربية للدراسات العليا
 -الأردن-
 60
 حمد إسماعيل المعانيأد. 





 د. أمجد الطويقات
 كلية الأعمال
 إدارة الأعمال
 جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا
 -الأردن-
 80
 د. سامر الدحيات






 د. سليم الحسنية
 لتنمية الإدارية المعهد العالي ل
 إدارة الأعمال
  دمشقجامعة 
 -سوريا-
 01
 د. سمير العبادي
 نائب العميد رئيس قسم إدارة الأعمال





 د. علي عباس
 كلية الأعمال
 إدارة الأعمال
 جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا
 -لأردنا-
 21
 د. ليث الربيعي
 قائم بأعمال رئيس قسم التسويق
 كلية الأعمال
 إدارة الأعمال
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 و التجارية  الاقتصاديةكلية العلوم                                          يضـرجامعـة محمد خ         
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دور الأنمىاط القياديىة فىي تنميىة إلىى جمى  البيانىات ال زمىة لدراسىة  الاسىتبانة  هدف هىذت    
لمتطلبىات نيىل  اسىتكمالا، و ذلك الإبداع الإداري بمجم  صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر
للإجابىة علىى العبىارات الىواردة  ا تيىارك ، و قىد تى  الاقتصىادية دكتورا  فىي العلىو شىهادة الى
 .افيه
بىىىتمعك و الإجابىىىة عنهىىىا بكىىىل          سىىىتبانةلاايرجىىىى التكىىىر  بقىىىراءة جميىىى  فقىىىرات هىىىذ       
         صىىد  و مو ىىوعية لمىىا لىىذلك مىىك أثىىر كبيىىر علىىى صىىحة النتىىائ  التىىي سىىوف نتوصىىل
كمىا نككىد لكى  ب نىت سىيت  التعامىل مى  جميى   اسىمك صراحة لا داعي لذكر إليها، و لتشجي  ال








                                                     الباحثـة:           






















 أولا: المعلومات الديمغرا ية و الشخصية
 
 أما  ال يار الم ئ .  )X(يرجى التف ل بو   إشارة 
 : الجنس. 1
   أنثى              ذكر             
 : العمر. 2
   سنة ف كثر  64       سنة  54-63           سنة  53-62              سنة  52-02                      
 :المؤهل العلمي.3 
                                دكتورا                ماجستير                جامعي                     دبلو  بعد الثانوي                  
 : مدة الخدمة  ي المؤسسة. 4
    سنة ف كثر  61        سنة  51-11            سنوات  01-6             سنوات 5أقل مك                  
 : مدة الخدمة مع رئيسك المباشر الحالي. 5
   سنة ف كثر  61        سنة  51-11            سنوات  01-6            سنوات  5أقل مك                  
  :التخصص. 6
         بيولوجيا               صيدلة            إدارة           طب             كيمياء           هندسة            
 ستبانةلااعبـارات ثانيا: 
 : أبعاد اعبداع اعدار المحور الأول
 في المكاك الذي ترا  مناسبا: )X(   إشارة يرجى و     
 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبـــــارة الرقم
 اعبداع اعدار 
      ة للمشكلاتالحساسي
 10
بإمكىىاني م ح ىىة العيىىوب و النقىىائ التىىي لا ي ح هىىا زم ئىىي فىىي 
 العمل.
     
      أتوق  مشك ت العمل قبل حدوثها.  20
      أ طط لمواجهة مشك ت العمل التي يمكك حدوثها. 30
      لا أفكر في مشك ت العمل إلا عند حدوثها. 40
      الأصالـــة
      ر على إنجاز ما يسند إلي مك مها  ب سلوب عمل جديد.أح 50
      الحلول التقليدية لحل مشك ت العمل. است دا أبتعد عك  60
      في العمل ل  يسب  إليها أحد. اقتراحاتبإمكاني تقدي   70
      لدي القدرة على توليد أفكار إبداعية في العمل. 80
      المرونـــة
      منها. ل ستفادةعلى معرفة الآراء الم الفة لرأي أحر  90
      يمكنني ت يير رأيي عندما أقتن  بعد  صحتت.  01
      لدي القدرة على التفكير في حل مشك ت العمل بطر  م تلفة.  11
      بإمكاني تقدي  طر  متنوعة لأداء نفس العمل. 21
      الطـلاقــة
 31
رأي حتىىى و لىىو كىىاك م ىىالف لىىرأي رئيسىىي فىىي أسىىتطي  التصىىري  بىى
 العمل.
     
      يمكك أك أقد  أكبر قدر مك الأفكار   ل فترة زمنية قصيرة. 41
      أتمت  بمهارات النقاش و الحوار ب صو العمل.  51
      حلول سريعة لمشاكل العمل. اقتراحيتوفر لدي القدرة على  61
      واصلتهو م بالاتجاه الاحتفاظقدرة 
      يمكنني الت لب على المعيقات التي تواجهني أثناء أدائي للعمل. 71
      أواصل تنفيذ العمل حتى أصل إلى تحقي  الهدف.  81
      أبذل المزيد مك الجهد في العمل دوك توقف حتى أجد حل للمشكل. 91
 02
ما تطلب مىك يتوفر لدي القدرة على بذل المزيد مك الجهد في العمل مه
 وقت.





 : المحور الثاني
 أما  العبارة التي تمثل وجهة ن رك: )X(العبارات التالية  صائ رئيسك المباشر، فالرجاء و   ع مة تمثل 
 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبـــــارة الرقم
 أبعاد القيادة التحويلية
      الحفز اعلهامي
      وح الف ر و الثقة لدى مركوسيت. ر ي رس رئيسي المباشر 12
      يحفزني رئيسي المباشر لأك أحق  أكثر مما أتوق  أك أنفذ  ش صيا. 22
 32
يشج  علىى التعبيىر عىك الأفكىار حتىى لىو تعار ىت  رئيسي المباشر
 م  أفكار .
     
      روح التحدي بيك العامليك.   استثارةعلى  يعمل رئيسي المباشر 42
      الفكرية ( التشجيع اعبداعي) ارةالاستث
 52
   رئيسي المباشر يشىج  مركوسىيت علىى الن ىر ل مىور بطىر  جديىدة
 و م تلفة.
     
      مركوسيت و يشج  على تنفيذها. باقتراحاتيعترف رئيسي المباشر  62
 72
علىىى تقىىدي  الأفكىىار و الآراء المبدعىىة لحىىل  يشىج  رئيسىىي المباشىىر
 المشك ت.
     
 82
نحو البحس عك طر  أف ل ل داء ل  يسىب   يدفعني رئيسي المباشر
 إليها أحد.
     
      التأثير المثالي (الكاريزما)
      فاعل في تمثيل الآ ريك في الإدارة العليا. رئيسي المباشر 92
      مصالحت الذاتية مك أجل مصلحة الجماعة. يتجاوز رئيسي المباشر 03
 13
 احتىىىرا بالطريقىىة التىىي تكسىىبت ثقىىة و  يسىىي المباشىىريتصىىرف رئ
 الآ ريك.
     
      ُيعتبر رئيسي المباشر نموذجا و قدوة  في العمل.  23
       بالفرد اعنساني الاهتمام
      يساعد رئيسي المباشر مركوسيت لتطوير مواطك القوة لديه . 33
 43
و طموحات م تلفة عك الفرد الذي لديت قدرات  ُيقدر رئيسي المباشر
 الآ ريك.
     
      و رلبات العامليك.  احتياجاتعلى تحقي   يحر رئيسي المباشر 53
      .استثناءبكل العامليك دوك  اهتمامت يولي رئيسي المباشر 63
 أبعاد القيادة التبادلية
      المكا أة المشروطـة
      نجاز .إتوق  مني عك ر ا  عندما أنجز ما  يعبر رئيسي المباشر 73
 83
ي برني رئيسي المباشر بالمكافئات التي س حصىل عليهىا عنىد قيىامي 
 نجاز .إبما يجب 
     
 93
العقوبىىات إذا لىى  يحقىى  أدائىىي المعىىايير  يسىىت د  رئيسىىي المباشىىر
 المطلوبة.
     
      المساعدة لمركوسيت ن ير ما يبذلونت مك جهد. يقد  رئيسي المباشر 04
      النشطة بالاستثناءدارة اع
      بتصحي  الأ طاء في العمل أول ب ول. يقو  رئيسي المباشر 14
      التسهي ت لمركوسيت للوصول إلى الأهداف.  يقد  رئيسي المباشر 24
      .استفحالهاإنجاز العمل لاكتشاف الأ طاء قبل  يتاب  رئيسي المباشر 34
 44
     علىىى معالجىىة الأ طىىاء و الشىىكاوي مامىىتاهتيركىىز رئيسىىي المباشىىر 
 و حالات الفشل.  





 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبـــــارة الرقم
      الساكنة بالاستثناءاعدارة 
 54
ينت ر رئيسي المباشر حتى يكوك العمىل علىى ليىر مىا يىرا  لكىي يت ىذ 
 الإجراء الم ئ . 
     
 64
بى داء مهىامي دوك تىد ل، إلا إذا كىاك أدائىي  يسم  لي رئيسىي المباشىر
  عيف. 
     
      فقط. الاستثنائيةعلى معالجة المشك ت  اهتمامت يركز رئيسي المباشر 74
 84
لا يتد ل رئيسي المباشىر بى ي عمىل مىا دامىت الأمىور تجىري علىى مىا 
 يرا .
     
 القيادة التشاركيةأبعاد 
      التفويــض
 94
على قدراته  فىي حىل  ل عتمادالحرية لمركوسيت  لمباشريمن  رئيسك ا
 مشاكل العمل.
     
 05
علىى مبىدأ تفىويض الصى حيات لمركوسىيت لأداء  يعتمد رئيسي المباشر
 عمله .
     
 15
مركوسيت على أك يحددوا ب نفسه  أف ل طريقىة  يشج  رئيسي المباشر
 لإنجاز المها . 
     
 25
صىة لىبعض العىامليك للتفىرد بىلأرائه  لأداء الفر يعطىي رئيسىي المباشىر
 العمل.
     
      الاتصال
      القرارات. لات اذم  مركوسيت  يتشاور رئيسي المباشر 35
 45
 اسىىتقباليتىىي  رئيسىىي المباشىىر الفرصىىة لمركوسىىيت لإبىىداء  رائهىى  و 
 ه .يواشك
     
 55
ر إلىىى مشىىاكل مركوسىىيت و يسىىعى إلىىى الحىىواينصىىت رئيسىىي المباشىىر 
 المتبادل.
     
 65
دوريىة مى  مركوسىيت لمناقشىة الأمىور  اجتماعىاتيعقد رئيسي المباشىر 
 المتعلقة بالعمل.
     
      التحفيــز
      يسعى رئيسي المباشر إلى مكاف ة مركوسيت في حالة العمل الإ افي.  75
      مجهودات مركوسيت و يعترف بها.  يشج  رئيسي المباشر 85
 95
رئيسىىي المباشىىر مركوسىىيت إلىىى تحسىىيك أسىىاليب العمىىل و تنميىىة  يىىدف 
 مهاراته .
     
      الرلبة لدى العامليك لتقدي  أف ل ما لديه . ُيثير رئيسي المباشر 06
      العلاقات اعنسانية
      ع قات طيبة م  مركوسيت. ُيقي  رئيسي المباشر 16
      العامليك.  بالعدل م  كل  يتعامل رئيسي المباشر 26
 36
    مى  مركوسىيت و يعمىل علىى تلبيىة حاجىاته   يتعىاطف رئيسىي المباشىر
 و رلباته . 
     
 46
معاملىة حسىنة أثنىاء زيارتىت لمركوسىيت فىي مكىاك  يبدي رئيسي المباشر
 العمل.
     
      المشاركــة
      ات.القرار ات اذالفرصة لمركوسيت للمشاركة في  يتي  رئيسي المباشر 56
      القرار الذي يح ى بموافقة الأللبية.  يت ذ رئيسي المباشر 66
      مساحة لمناقشة مقترحات العمل. يوفر رئيسي المباشر 76
 86
يستشىىير رئيسىىي المباشىىر العىىامليك فىىي بعىىض القىىرارات دوك أك ي  ىىذ 
 بوجهات ن ره . 







 أبدا راناد أحيانا غالبا دائما العبـــــارة الرقم
 القيادة الأبويةأبعاد 
      القائد الخير
 96
بمثابىىة فىىرد مىىك  طريقىىة تعامىىل رئيسىىي المباشىىر معنىىا تشىىعرني ب نىىت
 العائلة.
     
       كل جهد  للعناية بي.  رئيسي المباشر يكرس 07
 17
بشىى ك حيىىاتي  يهىىت  رئيسىىي المباشىىر العمىىل، بعيىىدا عىىك ع قىىات
 الش صية.
     
       براحتي.  اهتما  باستمرار رئيسي المباشر ُي هر 27
       يساعدني رئيسي المباشر في الحالات الطارئة. 37
      معت وقتا طوي . الذيك عملوا كثيرا بالعامليك رئيسي المباشر يهت  47
      الش صية عندما أطلب منت ذلك. مطالبي يلبي رئيسي المباشر 57
      صعبة. عندما أواجت مشاكل رئيسي المباشر يشجعني 67
      أي ا ب فراد عائلتي. يهت  رئيسي المباشر 77
      فه  أسباب عد  قيامي بالعمل بالشكل الجيد. رئيسي المباشر يحاول 87
 97
حىىل المشىىك ت التىىي أواجههىىا فىىي حيىىاتي  يحىىاول رئيسىىي المباشىىر
 الش صية.
     
      القائد الأخلاقي
 08
    طى  فىي حقىت  ارتكبىوائيسىي المباشىر مىك الأشى ا الىذيك لا ينتق  ر
 معت بحجة تحقي  المصلحة العامة.  ا تلفواو 
     
 18
 و لا رئيسي المباشر العامليك وفقا لقدراته  و ف ائله  يو ف
 يحسده  على ذلك. 
     
      سلطتت لتحقي  مصالحت ال اصة.   يست د  رئيسي المباشر 28
 38
رئيسىىي المباشىىر  مسىىاهماتي و إنجىىازاتي التىىي حققتهىىا لا َي ُ نسىىب 
 لنفست.
     
      لتحقي  مكاسبت الش صية. لا يست لني رئيسي المباشر 48
 58
لا يست د  رئيسي المباشر الع قىات الش صىية أو الممارسىات ال فيىة 
 للحصول على مكاسب ش صية لير مشروعة.
     
      القائد المتسلط
      تعليماتت حرفيا. تنفيذ ئيسي المباشرر يطلب مني 68
 78
مهمىا كانىت  فىي المكسسىة جميى  القىرارات رئيسىي المباشىر يت ىذ
 .أهميتها
     
       دائما لرئيسي المباشر. الاجتماعاتيعود القرار الفاصل في  88
      العامليك. أما   َي هر سلوك رئيسي المباشر دائما بم هر المسيطر 98
      م  رئيسي المباشر. عند العمل بال  ط أشعر 09
      أن مة صارمة على العامليك. يمارس رئيسي المباشر 19
      المها  الموكلة إلي. يوب ني رئيسي المباشر في حال عد  إنجاز 29
 39
أداء مقارنىة بجميى   رئيسي المباشر أك يكىوك لمجموعتنىا أف ىل يشدد
 في المكسسة. الوحدات الأ رى
     







لا( :مقر قحلم04) 
 
 
Ministère de l'enseignement supérieur et de la recherche scientifique 
 
Université Mohamed Khider Biskra 
Faculté des sciences économiques 




  Mesdames, Messieurs,  
  
         Dans  le  cadre  de  la  préparation d’une thèse de Doctorat, nous 
réalisons cette enquête dans le but de connaître le rôle du leadership dans le 
développement de la créativité au sein des entreprises économiques.  
           Vous êtes priés de répondre au questionnaire ci-dessous, en donnant des 
réponses très franches aux questions, tout en sachant que les opinions reçues 
resteront strictement confidentielles et serviront uniquement à la recherche 
scientifique.  
 
Avec nos sincères remerciements anticipés pour votre coopération. 
 
Première partie : Les informations démographiques  et personnelles  
 
 
S'il vous plaît, mettez une croix (x) dans la case correspondante: 
   
1. Sexe:  
                  Homme                        Femme    
2. Age:  
    25 ans ou moins                  35 -26  ans              36- 45 ans                46 ans et  plus    
 
3. le niveau de qualification (Diplôme):  
      Diplôme après études secondaires             Universitaire          Magistère                     Doctorat    
 
4. Durée du service dans l'entreprise: 
       5 ans ou moins                  6-10 ans                 11- 15 ans                   16 ans et  plus    
 
5. La durée du service avec votre responsable actuel direct : 
       5 ans ou moins                  6-10 ans                 11- 15 ans                   16 ans et  plus    
 
6. La spécialité:  








Deuxième partie : les expressions du questionnaire 
Axe 01:  S'il vous plaît, mettez une croix (x) devant chaque expression correspondante à votre opinion:  
Jamais Rarement Parfois Souvent Toujours L'expression Num 
La créativité organisationnelle 




 Je suis capable d'observer les défauts et les 








   Je planifie pour faire face aux problèmes qui 
pourraient se produire dans le travail 
03 
  
   Je ne pense pas aux problèmes du travail sauf s'il 
surviennent  
04 
     L'originalité 
  
   Je veille à exécuter les tâches qui me sont confiées 
en introduisant de nouvelles méthodes  
05 
  
   J'évite de résoudre les problèmes du travail de 
façon traditionnelle    
06 
  
   Je suis capable de proposer de nouvelles 
suggestions sur le travail auxquelles personne n'y 
a pensé auparavant 
07 
  
   J'ai la capacité de concevoir des idées créatives au 
travail  
08 
     La flexibilité 
  
   Je veille à connaître les opinions opposées aux 
miennes afin d'en tirer profit  
09 
  
   Je suis prêt(e) à changer d'avis lorsque je suis 
convaincu(e) d'être dans l'erreur.  
10 
  
    J'ai la capacité de penser aux solutions du 
problème de travail de différentes manières. 
11 
  
   Je suis capable de proposer diverses méthodes 
pour exécuter la même activité.  
12 
     La fluidité  
  
   J'exprime mes opinions même si elles sont 
différentes  de celles de mon responsable.  
13 
  
   Je suis capable de proposer le maximum d'idées 
en un temps-record. 
14 
  




   J'ai la capacité de proposer des solutions 
immédiates aux problèmes du travail. 
16 
     La capacité de conserver et maintenir la direction 
  




   Je continue l'exécution du travail jusqu'à la 
réalisation de l'objectif. 
18 
  
   Je fournis beaucoup d'efforts dans le travail et 




   J'ai la capacité de fournir beaucoup d'efforts dans 







Axe 02: Les expressions suivantes représentent les caractéristiques de votre responsable direct 
              s'il vous plaît, mettez une croix (X) devant la phrase qui représente votre point de vue: 
 
Jamais Rarement Parfois Souvent Toujours L'expression Num 
Le leadership Transformationnel 




 Mon responsable insuffle un esprit de fierté 





 Mon responsable nous motive pour que nous 
accomplissions plus que nous ne pouvions 





 Mon responsable nous encourage à exprimer 






 Mon responsable veille à l'excitabilité de 
l'esprit de défi entre les employés. 
24 




 Mon responsable encourage ses employés à 






 Mon responsable reconnaît les propositions 






 Mon responsable encourage à présenter des 
idées et avis créatifs afin de trouver des 





 Mon responsable m'encourage à trouver de 
meilleures méthodes de performance que 
personne n'avait trouvées. 
28 




 Mon responsable est efficace dans la 
représentativité des autres au sein de 





 Mon responsable dépasse ses intérêts 





 Mon responsable agit d'une façon lui faisant 





 Mon responsable est un modèle de 
performance.  
32 




 Mon responsable aide ses subordonnés à 





 Mon responsable valorise l'individu qui 
possède des capacités et des ambitions 





 Mon responsable veille à réaliser les besoins 





 Mon responsable accorde son attention à tous 






Jamais Rarement Parfois Souvent Toujours L'expression Num 
Le leadership Transactionnel 




 Mon responsable exprime sa satisfaction 





 Mon responsable alloue une prime que je 






 Mon responsable utilise les sanctions si 






 Mon responsable fournit l'aide à ses 
subordonnés en fonction de leurs efforts. 
40 




 Mon responsable corrige les erreurs du 






 Mon responsable assure les facilités à ses 





 Mon responsable contrôle l'exécution du 





 Mon responsable concentre son attention 
sur le traitement des erreurs, des plaintes 
et des cas d'échec.  
44 




 Mon responsable attend jusqu'à ce que le 






 Mon responsable me permet d'exercer mes 
fonctions sans interférer, sauf si ma 





 Mon responsable concentre son attention 
sur le traitement des problèmes 





 Mon responsable n'interfère pas au travail 
tant que tout va bien.  
48 
Le leadership Participative 




 Mon responsable accorde la liberté à ses 
subordonnés pour qu'ils comptent sur 
leurs capacités afin de trouver des 





 Mon responsable compte sur le principe 
de la délégation des pouvoirs à ses 





 Mon responsable encourage ses 
subordonnés à déterminer eux-mêmes la 





 Mon responsable donne une chance à 
certains subordonnés pour accomplir leur 






Jamais Rarement Parfois Souvent Toujours L'expression Num 




 Mon responsable consulte ses subordonnés afin de 





 Mon responsable fournit l'occasion à ses 
subordonnés pour qu'ils donnent leurs avis et reçoit 





 Mon responsable écoute les problèmes de ses 





 Mon responsable tient des réunions régulières avec 
ses subordonnés pour discuter des affaires relatives 
au travail.  
56 




 Mon responsable cherche à récompenser les 





 Mon responsable encourage les efforts de ses 





 Mon responsable pousse ses subordonnées à 
améliorer les méthodes de travail et de développer 





 Mon responsable incite ses subordonnées à donner 
le meilleur d'eux-mêmes.  
60 




 Mon responsable tient à créer de bonnes relations 











 Mon responsable sympathise avec ses subordonnés 





 Mon responsable fait preuve d'un bon 
comportement lors de sa visite à ses subordonnés 
en leurs lieux de travail. 
64 




 Mon responsable fournit l'occasion à ses 






 Mon responsable prend la décision qui obtient le 





 Mon responsable permet de discuter les 





 Mon responsable consulte les subordonnés 
concernant quelques décisions sans qu'il les prenne. 
68 
Le leadership Paternaliste 




 Mon responsable est comme un membre de la 





 Mon responsable consacre toute son énergie à 





 Au-delà des relations du travail, mon responsable 





 Mon responsable montre habituellement une 
















 Mon responsable prend soin de ses subordonnés qui 











 Mon responsable m'encourage quand je rencontre 











 Mon responsable essaye de comprendre la cause de 





 Mon responsable s'occupe de ce qui est difficile à 
faire dans ma vie personnelle. 
79 




 Mon responsable ne se venge jamais au nom de 
l'intérêt public des gens qui ont commis une faute 






 Mon responsable recrute des personnes en fonction 
de leurs vertus et capacité et n'envie pas les 





 Mon responsable utilise son autorité pour demander 





 Mon responsable n'octroie pas mes réalisations et 











 Mon responsable n'utilise pas les relations 
personnelles ou les  pratiques douteuses pour 
obtenir des gains personnels illicites. 
85 




 Mon responsable me demande d'exécuter ses 





 Mon responsable prend toutes les décisions dans 











 Mon responsable se comporte toujours de façon 

















 Mon responsable nous blâme quand nous ne 





 Mon responsable insiste sur le fait que notre groupe 
doit avoir la meilleure performance par apport aux 





 Nous devons suivre les ordres de notre responsable 
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